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Бакалаврская работа по теме «Совершенствование системы мотивации и 
стимулирования труда персонала организации (на примере ОАО «Фирма Энер-
гозащита» Филиал «Назаровский завод ТИиК»)» содержит 128 страниц тексто-
вого документа, 8 приложений, 43 таблицы, 20 рисунков и 70 использованных 
источников. 
АНАЛИЗ И ОЦЕНКА, МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА, 
ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬ ТРУДА, СИСТЕМА KPI, СТИМУЛИРОВАНИЕ 
ТРУДА, ТЕКУЧКА КАДРОВ. 
Цель бакалаврской работы – разработка мероприятий по совершенство-
ванию системы мотивации и стимулирования труда персонала на примере ОАО 
«Фирма Энергозащита» Филиал «Назаровский завод ТИиК» и оценить их эф-
фективность. 
Достижению поставленной цели способствует решение ряда задач: 
 изучить формирование и развитие системы мотивации труда на про-
мышленных предприятиях; 
 провести общий организационно-экономический анализ деятельности 
предприятия ОАО «Фирма Энергозащита» Филиал «Назаровский завод Тепло-
изоляционных Изделий и Конструкций»; 
 оценить действующую систему мотивации и стимулирования труда 
персонала на предприятии; 
 разработать основные направления совершенствования системы моти-
вации и стимулирования труда персонала предприятия; 
 оценить эффективность предложенных мероприятий по совершенство-
ванию системы мотивации и стимулирования труда персонала. 
Актуальность бакалаврской работы заключается в том, что в настоящий 
момент современные условия управления трудом призваны выявлять наиболее 
эффективные варианты затрат на оплату труда, организацию труда, улучшение 
его условий, развитие персонала и т.п., которые бы могли обеспечить высокий 
уровень мотивации и стимулирования труда персонала и способствовать их ка-
чественному труду. В данном аспекте промышленные предприятия наряду с 
другими отраслями – не исключение. Следовательно, от того насколько пра-
вильно разработана система мотивации и стимулирования труда персонала в 
промышленной организации зависят общие результаты деятельности ОАО 
«Фирма Энергозащита» Филиал «Назаровский завод ТИиК» в целом. 
В работе предложены мероприятия по совершенствованию системы мо-
тивации и стимулирования труда персонала анализируемого объекта,  которые 
по итогам экономической оценки определены, как целесообразные и эффектив-
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Актуальность темы бакалаврской работы состоит в том, что современные 
условия управления трудом призваны выявлять наиболее эффективные вариан-
ты затрат на оплату труда, организацию труда, улучшение его условий, разви-
тие персонала и т.п., которые бы могли обеспечить высокий уровень мотивации 
и стимулирования труда персонала и способствовать его качественному труду.  
В данном аспекте промышленные предприятия наряду с другими отрас-
лями – не исключение. Следовательно, от того, насколько правильно разрабо-
тана система мотивации и стимулирования труда персонала в промышленной 
организации, зависят общие результаты деятельности предприятия в целом. 
От четкой разработки эффективной системы мотивации зависит не только 
повышение социальной и творческой активности конкретного сотрудника, но и 
конечные результаты деятельности предприятий различных организационно - 
правовых форм собственности, производственной и непроизводственной сфер 
деятельности.  
Разработанность темы бакалаврской  работы. Проблема мотивации и сти-
мулирования труда относится к числу тех, которым уделяется достаточное 
внимание в отечественных и зарубежных исследованиях. Среди использован-
ных источников, в данной бакалаврской работе выделяются такие авторы как: 
Егоршин А.П., Кибанов А.Я., Мишурова И.В., Одегов Ю.Г., Патутина Н. и др. 
Цель бакалаврской работы – разработать мероприятия по совершенство-
ванию системы мотивации и стимулирования труда персонала ОАО «Фирма 
Энергозащита» Филиал «Назаровский завод Теплоизоляционных Изделий и 
Конструкций» и оценить  их эффективность. 
Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие зада-
чи: 




 провести общий организационно-экономический анализ деятельности 
предприятия ОАО «Фирма Энергозащита» Филиал «Назаровский завод Тепло-
изоляционных Изделий и Конструкций»; 
 оценить действующую систему мотивации и стимулирования труда 
персонала на предприятии; 
 разработать основные направления совершенствования системы моти-
вации и стимулирования труда персонала ОАО «Фирма Энергозащита» Филиал 
«Назаровский завод Теплоизоляционных Изделий и Конструкций»; 
 оценить эффективность предложенных мероприятий по совершенство-
ванию системы мотивации и стимулирования труда персонала. 
Объектом исследования в бакалаврской работе является ОАО «Фирма 
Энергозащита» Филиал «Назаровский завод Теплоизоляционных Изделий и 
Конструкций». Предметом исследования бакалаврской работы является дейст-
вующая система мотивации и стимулирования труда персонала ОАО «Фирма 
Энергозащита» Филиал «Назаровский завод Теплоизоляционных Изделий и 
Конструкций». 
Методы исследования. Для достижения цели и задач,  послужила сово-
купность различных методов финансово-экономического анализа предприятия, 
а именно: сравнение относительных и средних величин, табличное представле-
ние данных и т.д. Также в процессе работы использовались методы системного, 
ситуационного и статистического анализа, сравнения и группировок. 
Структура бакалаврской работы. Бакалаврская работа состоит из введе-
ния, трех разделов, заключения, списка использованных источников и содержит 
128 страниц, включая 43 таблицы, 20 рисунков. Библиографический список со-
держит 70 источников.  
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1 Формирование и развитие системы мотивации труда на              
промышленных предприятиях 
 
1.1 Сущность и понятия мотивации и стимулирования труда              
персонала 
 
В условиях экономического кризиса выделяются особенности систем мо-
тивации труда на промышленных предприятиях. Обращает внимание тот факт, 
что в производственно-хозяйственной деятельности промышленных предпри-
ятий длительное время широко использовалась в практической деятельности 
преимущественно одна-единственная мотивационная модель «кнута и пряни-
ка», которая и сегодня не утратила своего применения [14]. 
В настоящее время мотивационные системы на промышленных предпри-
ятиях способствуют не только уравнительности в системах оплаты труда и 
премирования работников, но и сохраняют тенденцию стимулирования в рав-
ном объеме лучшего и худшего, так как размер должностного (тарифного) ок-
лада работников одной квалификационной категории оплачивается одинаково. 
Выплата премии независимо от итогов труда и даже незначительный отрыв 
премии от достигнутых результатов искажают их сущность, превращают в ме-
ханическую добавку к основной заработной плате [38]. 
Трудовая деятельность также связана с достижением целей организации. 
Под работником подразумевается сотрудник как важная составляющая струк-
туры организации. Трудовой вклад работников оценивается необъективно, 
формально, что приводит к равнодушию и незаинтересованности, как в инди-
видуальных, так и в коллективных результатах труда, что в конечном итоге 
снижает творческую активность [16]. 
Выработка и активизация (мотивация) определенного производственного 
поведения персонала - одна из важнейших задач, стоящих перед менеджмен-
том. Есть множество дефиниций понятия мотивации, по ходу описания данного 
раздела рассмотрим несколько из них [7]. 
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По мнению Д. Ямпольской и М. Зонис, мотивация - это совокупность 
движущих сил, которые побуждают человека к деятельности, имеющей опреде-
ленную целевую направленность [42]. 
Кроме вышеназванного, существует еще множество трактовок понятия 
«мотивация». Так, например, С.А. Шапиро пишет, что мотивация - одна из ос-
новных функций деятельности любого менеджера, и именно с ее помощью ока-
зывается воздействие на персонал предприятия [12]. 
Система мотивации – это система, не носящая оперативного материаль-
ного характера и стимулирующая персонал к определенному образу мышления, 
организационного поведения и непосредственно работы. Система мотивации по 
подразделениям – конкретная система поощрения за определенные действия и 
достигнутые оперативные результаты [9]. 
Наиболее эффективной считается такая система мотивации, при которой 
в соответствии с возможностями организации и потребностями сотрудников 
разработаны и реализуются разнообразные формы мотивации, в соответствии с 
рисунком 1.1 [25]. 
 





















Все формы (факторы) мотивации можно разделить на материальные (эко-
номические) и нематериальные (внеэкономические) стимулы [5]. 
Недостаточно мотивировать сотрудников только при помощи заработной 
платы. Кроме системы материального стимулирования в компании должна 
быть разработана дополнительная система нематериальной мотивации сотруд-
ников, ориентированная на удовлетворение их психологических, внеэкономи-
ческих, но тоже очень важных и значимых потребностей [26]. 
Л.Е. Басовский считает, что мотивация - это процесс побуждения себя и 
других к деятельности для достижения личных целей или целей организации 
[3]. 
Мотивация и стимулирование трудовой деятельности – сложные, много-
аспектные процессы, имеющие отношение ко многим сторонам жизнедеятель-
ности человека. Среди всех проявлений мотивации и стимулирования труда 
наиболее важными являются такие их составляющие, как физиологическая, 
психологическая и социальная [8]. 
 В зависимости от целей работодателя необходимо формировать у со-
трудников долгосрочные и краткосрочные стимулы и мотивы. При этом и ра-
ботник, и работодатель будут знать, чего желает каждый и что за это получит 
[20]. 
Важное место среди социально-психологических стимулов отводит-
ся социально-психологическому климату в трудовом коллективе. Он воз-
действует на работника посредством установившихся в коллективе норм отно-
шений между людьми [35]. 
Многие из применяющихся на российских предприятиях форм коллек-
тивного и индивидуального стимулирования труда с помощью денежных воз-
награждений обеспечивают ожидаемую результативность. В этой связи целесо-
образно обратить внимание на некоторые способы мотивации, которые приме-
няются (используются) на конкретном предприятии [13].  
Программами по материальному стимулированию работников управляют 
с помощью четырех правил:  
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1 Программы должны быть понятны, сложные системы могут привести к 
неправильным их толкованиям;  
2 Программные задания, контрольные цифры и сроки выполнения долж-
ны быть доведены до работников; 
3 Побудительные цели, задачи, ожидания должны быть достижимы. Не-
реалистичные цели являются вводящими в заблуждение и не мотивируют рабо-
ту;  
4 Показатели работы, на которых основываются стимулы, должны быть 
измеримы. Это правило является самым важным [4]. 
Определим, что влияет на мотивацию и стимулирование работников. На 
мотивацию сотрудника оказывают влияние факторы мотивации. Они бывают 
внутренними и внешними. Внутренние — это творчество, самореализация, са-
моутверждение, удовлетворение от проделанной работы. Внешние - доход, 
движение по карьерной лестнице, признание и положение в обществе [27]. 
Следовательно, мотивация работников должна осуществляться диффе-
ренцировано [30]. Выделяют 2 типа вознаграждения: 
1 Внутреннее вознаграждение (чувство достижения результата, содержа-
тельности и значимости выполняемой работы, самоуважения). Внутреннее воз-
награждение дает сама работа. 
2  Внешнее вознаграждение (зарплата, продвижение по службе, символы 
служебного статуса, престиж, социальное признание).  
По мнению кандидата экономических наук И.П. Пономарева мотивацию 
работника можно рассмотреть как процесс взаимосвязанных потребностей и 
действий, поскольку она возникает не единовременно, а разворачивается во 
времени [39]. 
Мотивация работника к повышению эффективности деятельности являет-
ся сложным процессом. Для высокой эффективности мотивации необходимо 
стимулирующее воздействие на основе качественной оценки трудовой деятель-
ности работников, подбора и расстановки кадров при условии максимального 
10 
 
соответствия их способностей, интересов, склонностей, убеждений и личност-
ной позиции характеру предстоящей работы [39]. 
Процесс можно представить в виде шести этапов, от возникновения до 
удовлетворения потребности, в соответствии с рисунком 1.2. Этот процесс на-
правляет поведение человека и определяет тот выбор, который он делает из 
возможного набора поведенческих альтернатив [34]. 
 
Рисунок 1.2 – Процесс мотивации И.П. Пономарева  
 
И.П. Пономарев предлагает дополнить существующие характеристики 
деятельности следующими четырьмя характеристиками мотивационного пове-
дения: инициатива, энтузиазм, вдохновение и одержимость. В этих характери-
стиках можно найти элементы мотивационной деятельности, как усилия, на-
стойчивость, старание, добросовестность и направленность, но важнее видеть в 
них ключевые элементы и особенности поведения, вокруг которого выстраива-
ются действия при выполнении работы [39]. 
Таким образом, мотивация и стимулирование играют неоценимую роль 
для руководителя в процессе управления персоналом, и в связи с этим руково-
дитель должен помнить о конкретных правилах, выполняя которые, он сможет 
значительно повысить эффективность управления.  
Во-первых, следует поставить перед каждым сотрудником четкую цель. 
Во-вторых, планировать мероприятия по стимулированию и мотивированию в 
•Возникновение потребности 
1 этап
•Поиски объектов удовлетворения потребностей 
2 этап
•Выбор способов достижения желаемого 
3 этап
•Выполнение намеченных действий 
4 этап






зависимости от внешних и внутренних факторов мотивации. И самое главное, 
руководитель должен стать примером для своих подчиненных и избегать на-
званных выше ошибок. 
 
1.2 Основные методы оценки результативности труда персонала на 
промышленных предприятиях 
 
В настоящее время в теории и практике управления широко распростра-
нен подход к оценке эффективности систем мотивации персонала организаций 
исключительно с экономической позиции. Согласно данному подходу их эф-
фективность определяется такими количественными результатами работы 
предприятия за определенный период, как объем произведенной продукции 
(услуг), ее качество, прибыль предприятия, уровень его рентабельности и т.д.  
Подобная стоимостная оценка результатов мотивационных программ 
имеет свои преимущества, поскольку очевидна взаимосвязь между эффектив-
ностью самой системы и итогами деятельности всей организации. Но вместе с 
тем, оценка мотивации исключительно в экономической плоскости не прини-
мает во внимание то, каким способом и какими средствами достигнут результат 
[19]. 
Оценка результативности (performanceappraisal) - это формализованная 
система периодической проверки исполнения должностных обязанностей от-
дельным сотрудником (группой, подразделением) с целью справедливого воз-
награждения, выявления проблем, которые мешают человеку эффективнее вы-
полнять работу, поиска путей решения этих проблем, в том числе определения 
потребностей в профессиональном обучении, потенциальных возможностей 
для развития карьеры [32]. 
Результаты грамотно организованной и проведенной оценки должны быть 
направлены как на работника, так и на руководителя и компанию в целом, в со-




Рисунок 1.3 - Результаты грамотно организованной и проведенной оценки И.П. 
Пономарев 
 
Критерии, используемые руководителями для оценки результатов работы, 
оказывают значительное влияние на работу подчиненных. Существует три наи-
более распространенные группы критериев, представленные на рисунке 1.4 
[36]. 
 
Рисунок 1.4 - Критерии для оценки результатов работы И.П. Пономарев 
 
Индивидуальные результаты выполнения работы. Когда важны не столь-
ко средства, сколько конечный результат, руководство должно оценивать инди-
видуальные результаты выполнения работы. 
Поведение. Определить индивидуальные результаты выполнения работы, 
т.е. результаты, достигнутые благодаря действиям конкретного работника, час-
•Своевременная обратная связь с руководителем, полная информация о
результатах своего труда;
•Направление развития и совершенствования профессиональных навыков и
знаний;
•Основание для адекватной самооценки.
Для работника
•Возможность оптимизировать деятельность отдельных сотрудников и
подразделения в целом;
•Установление доверительных отношений с подчиненными;
•Приобретение навыков позитивной коммуникации;
•Возможность принятия обоснованных управленческих решений по
вознаграждениям и взысканиям.
Для руководителя
•Благоприятный социально-психологический климат в коллективе;
•Развитие командного духа, ориентация сотрудников на успех;
•Повышение производительности труда;
•Позитивный имидж;





поведение личные качества 
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то бывает непросто. Это особенно относится к клеркам, а также к работникам, 
деятельность которых неотъемлема от коллективных усилий, и чей вклад по 
отдельности оценить нелегко или вовсе невозможно [23]. 
Личные качества. Самая ненадежная группа критериев, которые, тем не 
менее, широко используются организациями, - это личные качества работника. 
Специалисты утверждают, что эти критерии менее надежны, чем индивидуаль-
ные результаты выполнения работы или поведение, поскольку их связь с фак-
тическими результатами работы гораздо менее очевидна [36]. 
Рассмотрим основные методы оценки результатов работы. 
1 Письменные характеристики. Вероятно, простейший метод оценки за-
ключается в составлении письменной характеристики, в которой описываются 
достоинства и недостатки работника, показатели его работы, его потенциал, а 
также даются рекомендации по улучшению его работы.  
2  Критические происшествия. Метод критических происшествий фоку-
сируют внимание «оценщика» на тех поступках работника, которые определя-
ют разницу между эффективным и неэффективным выполнением работы. Пе-
речень критических происшествий представляет собой совокупность примеров, 
которые могут продемонстрировать оцениваемому работнику, какие поступки 
желательны, а каких следует избегать [36]. 
3 Графические рейтинги. Одним из старейших и наиболее популярных 
методов оценки работы является использование графических рейтингов. По су-
ти, это графики, которые отображают ряд показателей производительности, а 
именно: количество и качество выполняемой работы, глубину профессиональ-
ных знаний, готовность к сотрудничеству, лояльность, отсутствие прогулов, че-
стность и инициативность. Графические рейтинги требуют меньше времени, а 
также допускают количественный анализ и сравнение, чем и объясняется их 
популярность. 
4  Поведенческие рейтинги. Поведенческие рейтинги находятся посере-
дине между методами критических происшествий и графических рейтингов. 
Работа оценивается на основе элементов, представляющих собой континуум, 
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где отдельными точками выступают конкретные примеры поведения, а не лич-
ностные характеристики. Поведенческие рейтинги указывают на четко выра-
женные, наблюдаемые и поддающиеся измерению поступки на рабочем месте 
[36]. 
5 Межличностные сравнения. Межличностные сравнения сопоставляют 
действия одного работника с действиями одного или нескольких других работ-
ников. Это скорее относительный, а не абсолютный метод измерения.  
По мнению кандидата юридических наук Ф.Н. Филиной в последние го-
ды кадровые управленцы осваивают все новые способы стимулирования. В ход 
идет не только классическое экономическое мотивирование в виде денежных 
бонусов и высоких зарплат, но и неэкономические способы стимулирования. К 
таким способам относят организационные и морально-психологические меры 
[40]. 
Например, в Компании РУСАЛ функционирует система оценки персона-
ла, осуществляемая с помощью электронной системы оценки персонала 
(ЭСОП), постановка целей и оценка результатов их выполнения производятся 
ежеквартально.  
Документом, регулирующим трудовые отношения в Компании, является 
коллективный договор. Коллективный договор регулирует такие вопросы, как 
рабочее время сотрудников, порядок охраны труда, систему и размер оплаты 
труда, ежегодное увеличение заработной платы, социальные гарантии и льготы. 
Коллективные договоры заключены с профсоюзными организациями на каж-
дом предприятии Компании. Около 60% сотрудников Компании входят в проф-
союзы, и 90% сотрудников работают по коллективному трудовому договору.  
В настоящий момент Объединенная Компания (далее ОК) РУСАЛ реали-
зует две программы вознаграждения в виде акций:  
1  Программа мотивации за внедрение производственной системы (PSIP);  




В 2014 году была продолжена реализация Программы мотивации за вне-
дрение производственной системы. Эмиссия новых акций Компании для целей 
реализации Программы не производилась. Максимальное количество акций по 
программе PSIP не превышает 0,05% от общего количества выпущенных акций 
по состоянию на дату присуждения. Присуждаемые по программе PSIP акции, 
которые передаются сотруднику, передаются во владение ежегодно на 3 года.  
В 2014 году также была продолжена реализация Долгосрочной програм-
мы мотивации сотрудников акциями Компании. Из списка участников, имею-
щих право на участие в программе, члены Совета директоров могут, по своему 
усмотрению, выбрать сотрудников для участия в LTIP [45]. 
В 2014 году в ОАО «НК» «Роснефть» для повышения мотивации и ответ-
ственности работников за результаты своего труда внедрена унифицированная 
целевая концепция системы ежемесячного премирования работников обществ 
блока «Нефтепереработка и нефтехимия». В дальнейшем схожие системы бу-
дут разработаны и для других производственных блоков Компании с учетом 
специфики производственных процессов. Повышение эффективности и произ-
водительности труда во всех сферах деятельности является одним из ключевых 
приоритетов Компании. Для его реализации начаты разработка и утверждение 
метрик производительности труда по всем основным бизнес-направлениям дея-
тельности Компании.  
В рамках реализации значимых для Компании проектов для привлечения 
высококвалифицированных специалистов разрабатываются специальные ком-
пенсационные пакеты. В 2014 году такие пакеты были разработаны 
для сотрудников, работающих на международных проектах, с учетом законода-
тельства соответствующих стран.  
Важным элементом политики управления персоналом в ОАО «НК» «Рос-
нефть» является система ключевых показателей эффективности (КПЭ). Коллек-
тивные показатели эффективности Компании и индивидуальные показатели 
эффективности топ-менеджеров для целей годового премирования утвержда-
ются ежегодно и зависят от стратегии Компании, бизнес-задач на конкретный 
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годовой период, а также требований органов власти. Система КПЭ распростра-
няется до уровня начальников управлений в центральном аппарате управления 
Компании и до уровня генеральных директоров и заместителей генеральных 
директоров в дочерних обществах.  
Традиционно в состав КПЭ в ОАО «НК «Роснефть» входят показатели, 
связанные с травматизмом, уровнем потерь нефти, и др. В качестве дополни-
тельных показателей на 2014 год по требованию Федеральных органов испол-
нительной власти Российской Федерации были установлены следующие КПЭ: 
доходность на средний задействованный капитал (ROACE), коэффициент сни-
жения затрат, а также показатель по выполнению Программы инновационного 
развития [44]. 
Также необходимо отметить, что при изучении эффективности мотивации 
используются социологические методы сбора и анализа информации, отра-
жающие картину иерархии ценностных ориентаций сотрудников, уровень их 
удовлетворенности условиями труда, перечень предпочтений определенных 
профессиональных занятий и т.д. Сегодня существует достаточное количество 
теорий, позволяющих с большей или меньшей точностью составить шкалу по-
требностей работника (теории А. Маслоу, Ф. Герцберга, Д. Мак Клелланда, К. 
Альдорфера и др.).  
Структура мотивации современного работника носит ярко выраженную 
социальную направленность. Этот нюанс приходится учитывать предприятиям-
работодателям при разработке и управлении корпоративными мотивационными 
системами. Процесс управления ими предполагает наличие механизма обрат-
ной связи, свидетельствующего об уровне их эффективности. При наличии 
упомянутых выше особенностей мотивационных ожиданий современного ра-
ботника и построенной с их учетом соответствующей программы организации 
возникает потребность в оценке результативности корпоративной системы мо-
тивации труда с позиции не просто экономического, а социально-
экономического анализа.  
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При социально-экономическом подходе в перечень критериальных пока-
зателей наряду с экономическими вводятся и социальные, в частности такие, 
как текучесть персонала, уровень трудовой и исполнительской дисциплины, 
социально-психологический климат в коллективе, удовлетворенность работни-
ков условиями и содержанием труда и т.д. Подобный комплексный, социально-
экономический взгляд на оценку эффективности программ мотивации персона-
ла обеспечивает всестороннюю полную оценку.  
Оценка социальной эффективности системы мотивации персонала произ-
водится, как правило, с учетом качественных характеристик. Однако получен-
ные при этом нецифровые данные часто не воспринимаются руководителями 
как убедительные, так как все другие ее показатели традиционно являются 
стоимостными.  
Автор данной выпускной квалификационной работы утверждает, что со-
циальная эффективность мотивации подлежит и количественной и стоимостной 
оценкам. Примером служит, в частности, возможность стоимостного измерения 
сокращения ущерба от текучки персонала вследствие роста удовлетворенности 
работников трудом, а также потребность в компенсациях в результате нейтра-
лизации или ослабления неблагоприятных условий на рабочем месте.  
Но, как полагает автор данной работы, только комплексный подход к 
оценке эффективности системы мотивации, анализ ее с позиции взаимного су-
ществования социально-экономических составляющих способен дать наиболее 
полную и объективную картину. Социальная и экономическая ее стороны тесно 
взаимосвязаны, являясь двумя половинами целого. С одной стороны, рост эко-
номической эффективности увеличивает эффективность социальную, содейст-
вует развитию работника как личности. С другой – повышение экономической 
эффективности без учета социальных моментов ведет к снижению моральных и 
материальных стимулов к труду и тем самым – через определенный промежу-
ток времени – к снижению результативности экономической деятельности ор-
ганизации, предприятия.  
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Трудности расчета социальной эффективности системы мотивации пер-
сонала связаны с рядом факторов. Во-первых, социальный эффект от различ-
ных мотивационных мероприятий проявляется в разных формах и их порой 
трудно привести к общему знаменателю. Во-вторых, налицо слабая разрабо-
танность методов количественной (экономической) оценки социальной продук-
тивности систем. Существующие методики расчета социального эффекта от 
внедрения системы мотивации труда могут предоставить на выходе количест-
венные данные, но они часто носят довольно условный, косвенный характер. В-
третьих, разрабатывать и реализовывать подобные системы могут себе позво-
лить только экономически успешные отечественные предприятия, но они, как 
правило, ставят во главу угла финансовый аспект эффективности мотивацион-
ных программ, а социальной их части уделяют крайне мало внимания.  
Особенность современного подхода к изучению мотивации персонала со-
стоит в том, что в активную экономическую жизнь вошло поколение с абсо-
лютно рыночной мотивацией, с выработанным стандартом потребления, гото-
вое напряженно трудиться, но за «приличные» деньги. Здесь немаловажную 
роль играют методы оценки или измерения результативности труда работни-
ков, от результатов которых и зависит размер «приличных» денег [15]. 
В заключении следует отметить, что выбор методов оценки труда персо-
нала для каждой конкретной организации является уникальной задачей, решить 
которую может только руководство самой организации, возможно с помощью 
профессиональных консультантов. 
Таким образом, результатом действия системы стимулирования на пред-
приятии должно стать повышение эффективности деятельности предприятия, 
прежде всего, за счет повышения эффективности и качества труда каждого ра-
ботника предприятия. Для этого могут применяться как материальные, так и не-
а материальные формы стимулирования персонала, включающие не только за-
работную плату, но и различные варианты участия в прибылях, индивидуали-
зацию заработной платы, системы коллективного премирования, стимулирова-
ние работников, занимающихся творческим трудом, путем применения свобод-
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ного графика работы и иных моральных стимулов, включая социальные льготы 
для сотрудников и др. 
 
1.3 Анализ зарубежного и российского опыта мотивации и                   
стимулирования труда персонала на аналогичных предприятиях 
 
По мнению доктора экономических наук А.В. Козаченко, мотивация тру-
да относится к числу проблем, решению которых в мировой практике всегда 
уделялось большое внимание. Отечественные теория и практика мотивации 
труда, как правило, сводятся к оплате труда, основанной на фиксированных та-
рифных ставках и должностных окладах, и малоэффективны [37]. 
Современные тенденции формирования зарубежных систем мотивации 
труда в обобщенном виде приведены в таблице 1.1. 
Таблица 1.1 - Особенности формирования зарубежных систем мотивации труда 
Страна Основные факторы мо-
тивации труда 














Сочетание элементов сдельной и повременной систем; 
Участие в прибыли; 
Технологические надбавки; 
Премии за безаварийную работу, длительную эксплуа-
тацию оборудования и инструмента; 
Соблюдение технологической дисциплины; 







Индивидуализация оплаты труда; 
Балльная оценка труда работника по профессиональ-
ному мастерству, производительности труда, качеству 
работы, соблюдению правил техники безопасности, 
этике производства; 
Инициативность; 
Дополнительные вознаграждения (воспитание детей, 





Участие в прибылях; 
Долевое участие в капитале; 
Трудовое долевое участие; 
Чисто трудовое участие. 
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Окончание таблицы 1.1 - Особенности формирования зарубежных систем мо-
тивации труда 
Страна Основные факторы мо-
тивации труда 







Дифференциация системы налогов и льгот; 
Сильная социальная политика. 
 
Несмотря на использование одинаковых теорий мотивации труда, соз-
данных в основном зарубежными учеными, подходы к мотивации труда в Рос-
сии и за рубежом сильно разнятся [46]. Существующая российская модель мо-
тивации труда во многом впитала в себя элементы советской модели стимули-
рования труда. 
В настоящее время менеджмент российских предприятий открыто и прямо 
признает необходимость проведения кадровой политики и управления челове-
ческими ресурсами в соответствии с их новым качеством. Результаты обследо-
вания работников и служащих в компаниях  России показали: 66% опрашивае-
мых указывают на невозможность полностью реализовать свои возможности и 
способности на работе. По оценкам экспертов, работники, не боясь быть уво-
ленными, в среднем используют только 20-25% своих потенциальных возмож-
ностей. Однако эта цифра может быть увеличена до 70-80% при осуществлении 
мероприятий по совершенствованию системы стимулирования, коммуникаций, 
расширению возможностей образовательного и профессионального роста, соз-
данию условий по большему вовлечению работников в процесс принятия хозяй-
ственных решений [31]. 
Как видно из данных приведенных в таблице 1.2, среди факторов, сдержи-
вающих рост эффективности работы, большинство опрошенных на первое ме-
сто поставили недостаточное поощрение инициативы в работе, отсутствие не-
посредственной связи оплаты труда с конечными результатами и свою недоста-
точную подготовленность к работе в новых условиях. 
Довольно неожиданной оказалась оценка специалистами системы оплаты 
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труда. С одной стороны, более половины из них считают, что стимулирующая 
роль заработной платы недостаточна, т.е. отсутствует непосредственная связь 
оплаты труда с конечными результатами, что тормозит повышение эффективно-
сти работы в современных условиях. Однако значительная часть опрошенных 
считает иначе: рост заработной платы не оказывает сильного влияния на повы-
шение эффективности труда. 
Таблица 1.2 - Факторы, сдерживающие рост эффективности труда (в % к числу 
опрошенных) [44] 
Факторы, сдерживающие рост эффективности труда 1 2 3 4 5 6 7 
1. Недостаточное поощрение инициативы в работе 69 62 58 33 67 69 35 
2. Отсутствие непосредственной связи оплаты труда с ко-
нечными результатами 
65 43 50 38 58 63 59 
3. Консерватизм, сопротивление новым методам хозяйст-
вования со стороны руководства 
41 22 30 13 32 33  
4. Моя недостаточная подготовленность к работе в новых 
условиях 
56 59 48 52 57 49  
5. Консерватизм, неприятие новых методов работы колле-
гами по службе 
16 27 18 16 20 25  
1 - ООО «Арта»; 2 - Кирпичный завод; 3 - Цементный завод; 4 - ООО «Жилкоммунхоз»; 5 - 
ООО «Ачинский транспорт»; 6 - ЗАО «Теплосеть»; 7 - ООО «УК «Сибирь»» 
 
Например, в 2014 году в ОАО «НК» «Роснефть» было проведено ком-
плексное социологическое исследование по оценке уровня информированности 
и удовлетворенности сотрудников кадровыми и социальными программами в 
49 ключевых дочерних обществах Компании. Исследование было проведено 
Всероссийским центром изучения общественного мнения совместно 
с агентством RPI. Целевая аудитория состояла из рабочих, инженерно-
технических работников, линейных руководителей и топ-менеджмента пред-
приятий. Охват исследования включал 10250 анкетируемых, 78 фокус-групп, 92 
экспертных интервью. 
Результатом исследования стали следующие основные наблюдения:  
 в качестве основных характеристик Компании сотрудники выделяют 
«Стабильность» и «Развитие»;  
 у всех сотрудников Компании наблюдается высокий уровень осведом-
ленности о существующих социальных программах, и удовлетворенность соци-
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альным пакетом оценивается в среднем на 4,5 балла из 5 возможных;  
 большинство сотрудников отмечают важность соблюдения норм безо-
пасности рабочего процесса (4,4 балла из 5);  
 отмечается высокая значимость и необходимость проведения корпора-
тивных мероприятий;  
 большинство сотрудников (72%) знают о работе Горячей линии безо-
пасности [11]. 
Среди аспектов, отмеченных сотрудниками в рамках исследования, мож-
но выделить направления дальнейшего развития, в том числе: повышение ин-
формированности персонала в отношении планов и перспектив компании. 
Компанией разработан план по внедрению соответствующих корректирующих 
изменений [44]. 
В России реформы в сфере управления персоналом сдерживаются извест-
ной нестабильностью нормативов и показателей. Эти  недостатки негативно 
воздействуют на внутреннюю жизнь коллектива, затрудняют его работу [29]. 
По мнению респондентов, коренное улучшение работы организации в со-
временных условиях возможно за счет факторов, приведенных в таблице 1.3. 
Таблица 1.3 - Факторы, способствующие коренному изменению работы органи-
зации, %  
Факторы, способствующие улучшению работы ор-





Более эффективные материальные поощрения за хо-
рошую работу 
71 67 
Улучшение условий труда 69 78 
Более добросовестное отношение к делу 46 39 
Улучшение организации труда 3 50 
Улучшение подготовки специалистов 42 28 
Повышение трудовой дисциплины 32 50 
Высокая квалификация 32 50 
 
Из таблицы 1.3 следует, что на необходимость повышения квалификации 
отводится 3-4 место. Проведение радикальных преобразований в системе 
управления предполагает подготовку и обучение персонала работе в условиях 
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смешенной экономики.  
В современных условиях характерными чертами таких преобразований 
являются, с одной стороны, усложнение объектов и организаций управления, а с 
другой, - появление новых методов управленческой деятельности. Особую важ-
ность приобретает специальная управленческая подготовка, позволяющая ква-
лифицированно выполнять управленческие функции. 
Результаты исследований свидетельствуют о том, что в настоящее время 
научно обоснованные принципы продвижения персонала, как правило, не раз-
рабатываются и не применяются.  
Аттестация кадров проводится формально и не способствует рациональ-
ному использованию специалистов, ее результаты чаще всего не влияют на 
должностной рост работников. В основном в организациях не налажено непре-
рывное целенаправленное повышение квалификации и, как правило, оно не увя-
зывается с должностным продвижением. 
Мотивационные модели зарубежных промышленных предприятий не 
предусматривают блоки моральных стимулов, так как в них в основном находят 
отражение стимулы материальные, социально-материальные, натуральные и 
социальной карьеры [16]. 
Рассмотренный выше комплекс методологических предпосылок позволил 
представить традиционную модель формирования и управления мотивацией 
персонала промышленных предприятий России, представленных в таблице 1.4. 
Таблица 1.4 - Общая модель управления мотивацией персонала на промышлен-
ных предприятиях России 
Инструменты и ме-
тоды мотивации 
Традиционная модель формирования и управления персонала 
Базовый механизм 
мотивации 
Мотивирование как процесс создание внешних мотивов 
Целеполагание 
Отсутствие прямой связи мотивации с целями организации либо про-
стая согласованность целей 
Управленческий 
ориентир 
Управление по целям 
Делегирование Отсутствие или низкая степень делегирования 
Организация труда 




Окончание таблицы 1.4 - Общая модель управления мотивацией персонала на 
промышленных предприятиях России 
Инструменты и ме-
тоды мотивации 
Традиционная модель формирования и управления персонала 
Оценка деятельно-
сти 
Формальная процедура оценки (аттестация) на основе соответствия 
нормативам; отсутствие или слабая связь результатов с поощрением 
Компенсационные 
системы 
Заработная плата + социальный пакет; формальная уравнительная 
система премирования  
Обучение 
Формализованный процесс повышения квалификации; стандартные 
процедуры и методы обучения; наставничество 
Управление карье-
рой 
Отсутствие заинтересованности организации в управлении карьерой 
персонала; хаотичный, непредсказуемый характер назначений; само-
стоятельный рост персонала 
Развитие 
Отсутствие заинтересованности организации в развитии персонала; 
самостоятельное развитие персонала  
Командообразование Временные трудовые коллективы 
Информирование Приказы, распоряжения, слухи 
Организационная 
культура 
Корпоративная культура как механизм принуждения; средство реали-
зации поведенческих ограничений сотрудника 
Участие в принятии 
решений 
Частичное или формальное участие в обсуждении проблем организа-
ции  
 
Современные реалии вызвали изменения в системе человеческих ценно-
стей. На первое место выходят такие ценности, как должность, статус, власть, 
связи, работа в рыночном секторе экономики. Однако резкое изменение эконо-
мической ситуации в России, возникновение рыночных отношений повлияло на 
изменения в системе человеческих ценностей. Многие работники убеждены, 
что для безбедной жизни важны должность (статус), власть, связи с нужными 
людьми, работа в рыночном секторе экономики [28]. 
Таким образом, можно сделать вывод, что одна из основных задач в сфе-
ре управления персоналом состоит в том, чтобы процесс трудовой мотивации 
был управляемым. Для этого в распоряжении руководителей должны быть раз-
личные средства и методы трудовой мотивации, позволяющие учесть специфи-
ку конкретного предприятия, ситуацию в социально-экономической и полити-
ческой жизни страны, особенности российской ментальности. 
Нередко трудовую мотивацию приравнивают к стимулированию. По сути 
– это разные понятия, хотя и не всегда видны их различия. Стимулирование яв-
ляется ориентацией на фактическую структуру ценностных ориентаций и инте-
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ресов работника, на более полную реализацию имеющегося трудового потен-
циала. Оно принципиально отличается от мотивирования. Суть этого отличия 
состоит в том, что стимулирование – это одно из средств, с помощью которого 





3 Разработка основных направлений совершенствования системы 
мотивации и стимулирования труда персонала ОАО «Фирма                   
Энергозащита» Филиал «Назаровский Завод  теплоизоляционных изделий 
и конструкций» 
 
3.1 Разработка мероприятий по совершенствованию системы          
мотивации и стимулирования труда персонала 
 
В ходе проведенного всестороннего анализа получена информация о том, 
что внешняя и внутренняя среда для развития компании в целом благоприятная, 
о чем свидетельствуют следующие данные: 
 крепкие хозяйственные связи с поставщиками (более 2 лет); 
 наличие постоянных крупных заказчиков; 
 несмотря на сложные экономические условия, сохранение производст-
венного потенциала; 
 ликвидный баланс предприятия, рост рентабельности продаж и выпол-
нение «золотого правила экономки»; 
 повышение доли сотрудников, имеющих высшее образование; 
 устойчивость сложившегося коллектива, поскольку большая часть со-
трудников работают на предприятии больше одного год; 
 снижение текучести кадров с 4,3% до 2%; 
Однако имеются и отрицательные моменты в жизнедеятельности пред-
приятия, такие как снижение стоимости имущества предприятия и то, что про-
изводительность труда работников растет более медленными темпами, чем 
среднемесячная заработная плата и это несмотря на повышение удельных за-
трат на оплату труда, которое привело к перерасходу в сумме 384,06 тыс. руб. 
При этом в результате анкетирования сотрудников было выяснено, что 
основные причины неудовлетворенности кроются в следующем: 
 несоответствие оплаты прилагаемым усилиям;  
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 нехватка ощущения сопричастности к общему делу, значимости рабо-
ты для предприятия;  
 несовершенство системы вознаграждений;  
 недостаточно возможностей для повышения квалификации и карьерно-
го роста. 
А побудительным мотивом к работе у большей части сотрудников явля-
ется чувство самовыражения и самоуважения. Следовательно, на предприятии 
присутствует явная дисгармония в системе мотивации – нематериальные и ма-
териальные стимулы не сбалансированы. И будучи в принципе довольными оп-
латой труда, сотрудники не ощущают сопричастности к делам компании, не 
чувствуют, что их труд и идеи востребованы, что их по-настоящему ценят. Та-
ким образом, актуальными становятся вопросы о том, как сделать так, чтобы 
сотрудники продолжали работать с полной отдачей и как добиться большего от 
человеческого ресурса.  
Ведущая роль в формировании мотивации и заинтересованности сотруд-
ников в своем труде, приверженности целям организации и ориентированности 
на ее дальнейшее развитие принадлежит руководителям и специалистам орга-
низации, в функции которых входит мотивирование персонала. 
С целью повышения уровня применения современных механизмов моти-
вации трудового коллектива, для увеличения общей удовлетворенности трудом 
сотрудников ОАО «Фирма Энергозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» 
необходимо решить ряд конкретных задач:  
1 Зафиксировать индивидуальную результативность работников; 
2 Осуществить обратную связь «руководитель – работник» по достигну-
тым за месяц показателям (работники должны знать фактические результаты 
своей работы и работы организации); 
3 Повысить интерес к работе, значимость трудовых функций посредст-
вом внимания к рабочим идеям сотрудников.  
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4 Обеспечить взаимосвязь системы мотивации с корпоративной культу-
рой компании, создать благоприятную обстановку (доброжелательный соци-
ально-психологический климат); 
5 Обеспечить справедливость оплаты сотрудников. Далее рассмотрим 
планируемый процесс реализации каждой задачи более подробно. Во-первых, 
целесообразно разделить «интерес к работе» на две составляющие: интерес к 
результату работы и интерес к процессу ее выполнения. Интерес к результату 
работы связан с чувством ответственности, возможностью получить признание, 
самовыразиться и повысить свой профессиональный уровень. Интерес к про-
цессу выполнения работы связан с познавательными действиями, «игрой», эс-
тетическими переживаниями, поисковой деятельностью, ощущением себя в ка-
честве источника изменений, а также направленностью осуществляемой дея-
тельности на более высокие цели, чем получение вознаграждения. 
Внимание процессу работы обычно поддерживается внешним стимули-
рующим воздействием организационного окружения, а внимание процессу вы-
полнения работы можно обеспечить путем проектирования ее содержания та-
ким образом, чтобы оно вызвало у работника непосредственный интерес и чув-
ство ответственности при ее выполнении: эргономика рабочего места; возна-
граждение на конкурентной основе; премии за новаторство, инициативность; 
делегирование полномочий; поощрение риска, предоставление права на ошиб-
ку; ротация, развитие карьеры. 
Во-вторых, чтобы сотрудники ощущали внимание руководства к их дея-
тельности, необходимо проводить встречи сотрудников и руководителей, на 
которых должен оцениваться  вклад каждого сотрудника в достижение общего  
результата коллектива и озвучиваться  результаты деятельности всего предпри-
ятия.  
Так, например, повышение заинтересованности персонала в результатах 
своего труда должно обеспечиваться предоставлением работникам возможно-
сти ежесменно влиять на величину своего заработка посредством устранения 
непроизводительных затрат времени при производстве продукции, повышения 
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их качества, что должно увеличивать наработку оборудования между его отка-
зами.  
Таким образом, для реализации в ОАО «Фирма Энергозащита» филиал 
«Назаровский завод ТИиК» предлагается системы мотивации, основанная на 
поощрении инновационности работников. В ОАО «Фирма Энергозащита» фи-
лиал «Назаровский завод ТИиК» рекомендуется применение гибкой системы 
оплаты труда. При такой системе оплаты труда уровень заработной платы пол-
ностью зависит от фонда оплаты труда, формируемого ежемесячно в зависимо-
сти от объема реализации по нормативу равному 10 %. Каждому работнику 
присвоен постоянный (на год) квалификационный уровень. Кроме того, ежеме-
сячно определяется коэффициент трудового участия, дополняющий квалифи-
кационный уровень. 
Совершенствование методов и практики мотивации трудовой деятельно-
сти персонала должно рассматриваться с позиций системного подхода, преду-
сматривающего взаимосвязь и взаимообусловленность материальной, мораль-
ной и социальной ее составляющих. 
Для внедрения системы мотивации персонала ОАО «Фирма Энергозащи-
та» филиал «Назаровский завод ТИиК» необходимо реализовать ряд последова-
тельных этапов: 
1 Утвердить новый подход к системе мотивации, который рекомендуется 
базировать на следующих принципах: 
 - размер вознаграждения должен быть чувствителен к трудовым усили-
ям работников, высокая результативность должна вознаграждаться более высо-
ким уровнем оплаты и зависеть в большой степени от самих работников;  
 должна существовать определенная гарантия стабильности и защиты от 
простоев не по вине работников - разделение риска снижения количества зака-
зов между предприятием и работниками;  
 дифференциация оплаты в зависимости от квалификации и трудового 
усердия работников;  
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 условия получения платы за результативность - качество, сроки, эко-
номия затрат, т. е. учет эффективности труда;  
 разделение ответственности за конечный результат между Компанией и 
работниками, поощрение элементов хозяйственной самостоятельности;  
 поощрение и вознаграждение за инновационность - система премий за 
изобретательство и креативность. 
2 Разработать мероприятия по сопротивлению изменениям. 
Сопротивление при проведении любых изменений в компании неизбеж-
но. Поэтому следует относиться к сопротивлению конструктивно. 
Основные принципы преодоления сопротивления персонала организаци-
онным изменениям вытекают из его причин:  
 максимально открытое и честное общение руководства с подчиненны-
ми всех уровней;  
 доведение до всех максимума информации о происходящем;  
 вовлечение сотрудников в процесс принятия решений;  
 дополнительное обучение.  
Дополнительно к системе мотивации сотрудников предлагается внедре-
ние системы KPI - система ключевых показателей, которые следует разработать 
для измерения успешности предприятия в целом, далее - для его подраз-
делений. Выделяются следующие виды ключевых показателей: 
 показатели результата; 
 показатели затрат; 
 показатели функционирования; 
 показатели производительности; 
 показатели эффективности [19]. 
Многие показатели устанавливаются для определенных функций. Напри-
мер, для функции «управление цепочками поставок» в качестве ключевых по-
казателей деятельности утверждены: своевременность доставки заказа, достав-
ка заказа полностью, количество рекламаций. Функция работы с персоналом 
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оценивается по сроку закрытия вакансии, текучести кадров и индексу удовле-
творенности сотрудников.  
Применяемые KPI требуют периодического пересмотра в связи с возмож-
ной потерей эффективности и силы воздействия на мотивацию работников. Не-
обходимо следить, чтобы KPI отвечали целям организации на каждом этапе ее 
развития. Для исключения возможных противоречий должны разрабатываться 
единые для всей организации KPI [16]. 
Требования, применяемые к KPI, соответствуют принципу SMART: 
S (specific) – конкретность. Устанавливаемые работникам KPI должны 
быть специфичными для организации. Специфичность целей определяется 
стратегией предприятия и существующими в нем проблемами. 
M (measurable) – качественное и количественное измерение показателей. 
Измеримость KPI определяется наличием критериев измерения, конкретных 
формул расчетов. 
A (attainable) – достижимость, реалистичность. Недостижимые цели при-
водят к снижению мотивации исполнителей. 
R (relevant) – значимость (релевантность, важность). Нерелевантность це-
лей возникает в том случае, когда работник не может повлиять на их выполне-
ние. 
T (time-bounded) – временные рамки и возможность подведения итогов. 
Основывается на установлении четких сроков выполнения производственных 
заданий. 
При разработке системы мотивации, основанной на KPI, важно, чтобы 
при разработке системы KPI были задействованы сотрудники всех функцио-
нальных направлений. Основой системы премирования персонала на основе 
ключевых показателей является разработка листов заданий для сотрудников 






Совокупный доход = Оклад + 30% × Оклад (К1 × Вес К1 + К2 × Вес К2 + 
Кi × вес Кi),                                                                                                              (2) 
 
где    оклад - базовая заработная плата согласно штатному расписанию; 
30% х Оклад - это база для расчета максимальной премии. Для разных 
групп сотрудников значение базы варьируется от 25% до 100% от оклада; 
(К1 × Вес К1 + К2 × Вес К2 + Кi × вес Кi) – данная формула является ин-
тегральным выражением, и ее итоговое значение информирует о проценте или 
коэффициенте выполнения целей через KPI. 
На практике внедрение ключевых показателей эффективности деятельно-
сти предприятия будет заключаться в разработке листов задач для каждого со-
трудника структурного подразделения. По итогам сказанного, сведем все пред-
ложенное в ряд мероприятий (рисунок 3.1). 
 
Рисунок 3.1 - План мероприятий по повышению эффективности системы         
оплаты труда и стимулирования персонала в ОАО «Фирма Энергозащита» фи-
лиал «Назаровский завод ТИиК»  
 
Рассмотрим предварительно особенности расчета оплаты труда по 
предложенной методике на примере рабочей специальности, поскольку данная 
категория занимает значительный удельный вес в структуре персонала, 
представленной в таблице 3.1. 
 
Рекомендации по повышению эффек-
тивности системы оплаты труда и сти-
мулирования труда 
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Таблица 3.1 – Матрица KPI на электромонтера по ремонту технологического 
оборудования 
Матрица составлена на 3 квартал 2016 г. 
ФИО Петрусин Федор Михайлович 





















ниже] План Факт 
1 2 3 4 5 6 7 8 
1 
Выполнение ме-






10 100 99 0.08 0,8 
2 
Выполнение пла-












30 20 30 0.36 1.2 
3 
Выполнение зая-










30 20 30 0.33 1.1 
 
Итоговый показатель 100 х х 
0.77 - коэффициент ре-
зультативности 
10 11 12 13 14 15 16 
Диапазон значений Ответственный за  
фактический КPI Критические Норма Отличные 






0 0,5 0,8 1 1,1 1,3 Петрусин Ф.М. 
Менее 10 10-19 20 21-30 
31-
40 




Окончание таблицы 3.1 - Матрица KPI на электромонтера по ремонту техноло-
гического оборудования ОАО «Фирма Энергозащита» филиал Назаровский за-
вод ТИиК» 
Итоговый показатель 100 х х 
0.77 - коэффициент ре-
зультативности 
9 10 11 12 13 14 15 16 
KPI Диапазон значений Ответственный за  
фактический КPI  Критические Норма Отличные 
2 0 0,8 1 1,2 1,4 1,5 Петрусин Ф.М. 
3 
Менее 40 40-49 50 51-55 
56-
60 
>60 Петрусин Ф.М. 
0 0,6 1 1,2 1,3 1,4 Петрусин Ф.М. 
4 
Менее 10 10-19 20 21-30 
31-
40 
>40 Петрусин Ф.М. 
0 0,7 1 1,1 1,2 1,3 Петрусин Ф.М. 
 
Расчет премии (Пф) = Пб × Кр = 4000 × 0,77 = 3080 руб.,  
где Кр – коэффициент результативности. 
Таким образом, при внедрении данной системы ОАО «Фирма Энергоза-
щита» филиал «Назаровский завод ТИиК» полученный результат обозначает, 
над чем сотруднику надо поработать особенно тщательно, что от этой работы 
будет зависеть переменная часть заработной платы.  
В данном случае у электромонтера существует проблема с выполнением 
заявок, поданных от начальника производственно-технического отдела, вслед-
ствие чего премиальная часть урезана, соответственно фонд заработной платы 
работника будет уменьшен. 
Положительной стороной для ОАО «Фирма Энергозащита» филиал «На-
заровский завод ТИиК» будет экономия средств от не справляющихся с рабо-
той сотрудников (4000 – 3080 = 920 руб.) и возможность повысить уровень 
производительности, поскольку теперь каждый сотрудник будет знать, что его 
заработная плата зависит от его сил, вложенных в процесс работы. 
Необходимо отметить, что при внедрении данной системы мотивации 
зачастую без внимания остается первая категория сотрудников, результаты 
работы которых, напрямую не влияют на финансовые показатели деятельности 
предприятия. Одна ошибка бухгалтера, например, при составлении отчетности, 
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может дорого обойтись предприятию. В случае нарушений налогового 
законодательства предусмотрена система штрафов.  
Учитывая данный факт, разработаем пример листа задач для главного 
бухгалтера, данные представим в таблице 3.2. 
Таблица 3.2 - Пример листа задачи для главного бухгалтера ОАО «Фирма 
Энергозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» 
Матрица составлена на 3 квартал 2016 г. 
Подразделение Бухгалтерия 
Должность Главный бухгалтер 
ФИО Фрейдин Ольга Николаевна 




















зоны ниже] План Факт 
1 2 3 4 5 6 7 8 
1 
KPI по ошибкам 
при выплате за-





43 3 0 0,645 1,5 
2 
KPI число штра-







30 4 2 0,3 1 
3 






27 15 18 0,405 1,5 
Итоговый показатель 100 х х 
1,35 - коэффициент результа-
тивности 
 
9 10 11 12 13 14 
KPI Диапазон значений Ответственный за фактический КPI 
 Критические Норма Отличные  
1 
Более 10 4-9 1-3 0 
Фрейдин Ольга Николаевна 
0 0,8 1 1,5 
2 
Более 10 4-9 1-3 0 
Фрейдин Ольга Николаевна 
0 0,5 1 1,5 
3 
Более 40 30-40 20-29 Менее 20 
Фрейдин Ольга Николаевна 




По результатам использования данной матрицы сразу становится видно, 
что главный бухгалтер быстро и без ошибок производит начисление заработной 
платы и ведет учет, что существенно отражается на ее премиальных: 
П = Базовый оклад × % премии × KPI = 12600 × 25% × 1,35 = 4252,5 руб., 
что больше изначального размера на (4252,5 – 3150) 1102,5 руб. 
Помимо этого на уровень заработной платы работника должны 
оказывать влияние не только результаты его труда, но и учитываться его 
профессионально-квалификационный уровень. Данный показатель позволит 
мотивировать работника на постоянное повышение своей квалификации, и как 
следствие будет влиять на результативность работы предприятия в целом. Он 
определяется по общим наборам объективных признаков, а именно: 
образование, стаж работы по специальности, активность участия в системе 
непрерывного повышения профессионального мастерства. По образованию все 
работники распределяются на 3 группы, каждой из которых соответствует 
определенная балльная оценка (таблица 3.3). 
Таблица 3.3 - Группы персонала по образованию и их балльные оценки 
Группа персонала Баллы 
1 Высшее 0,5 
2 Среднее профессиональное 0,3 
3 Начальное профессиональное 0,1 
 
Стаж работы оценивается следующим образом: до 15-ти лет за каждый 
год - 0,01 балла; за 15 и более лет - 0,15 балла. 
Оценка активности участия в системе непрерывного повышения 
профессионального мастерства может быть такой: краткосрочные курсы, курсы 
целевого назначения и массовые формы обучения - 0,05 балла; курсы 
повышения квалификации с выдачей свидетельства об окончании курсов - 0,10 
балла; получение второй профессии, специальности, подтвержденное 
дипломом государственного образца - 0,15 балла; стажировки на предприятии 
или в другом вузе, получение научной степени или ученого звания - 0,20 балла. 




    K =
O+S+A
0,85
,                       (3) 
 
где    О – оценка образования; 
S – оценка стажа работы по специальности;  
А – активность участия в системе повышения квалификации;  
0,85 – максимальная балльная оценка профессионально-
квалификационного уровня. 
Относительно системы премирования, максимальная сумма баллов, 
которую может получить работник во время комплексного оценивания, 
представляет 1,15 балла. При этом размер премии будет зависеть от конкретной 
полученной балльной оценки (таблица 3.4). Минимальный набор баллов 
составляет 0,4, за минусом этих границ премия не выплачивается. 
Таблица 3.4 - Группы персонала по образованию и их балльные оценки ОАО 
«Фирма Энергозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» 







Рассмотрим комплексную методику на примере того же электромонтера, 
Петрусина Ф.М., который имеет среднее профессиональное образование, стаж 
работы 12 лет: 
К = (0,3 + 0,01 × 12) / 0,85 = 0,49 входит в пределы бальной оценки 0,4 – 
0,5, следовательно, размер премии за профессионально-квалификационный 
уровень составляет 1% от оклада: 
14000 × 0,01 = 140 руб. 
Соответственно, общая заработная плата будет составлять: 
14000 + 3080 + 140 = 17220 руб. 
Как можно увидеть, работнику есть куда стремиться: окончить курсы 
повышения квалификации или получить высшее образование, что позволит 
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получить больший размер премиальных, а, следовательно, и заработную плату. 
Все это говорит о том, что в настоящее время предприятию требуются 
работники, стремящиеся повысить свой КПД. 
Таким образом, предложенная методика комплексного оценивания 
работников предусматривает учет уровня образования, трудового стажа и 
результатов повышения квалификации работников; оценку результатов их 
труда. Система премирования по итогам KPI в случае ее успешного внедрения 
дает следующий результат: 
 позволяет оптимизировать фонд оплаты труда; 
 позволяет увязать текущую деятельность предприятия и каждого 
отдельного работника, а именно: помогает более точно определить результаты 
по достижению стратегических целей предприятия посредством выполнения 
целей каждого и закрепить этот результат; 
 позволяет своевременно обнаруживать факторы, влияющие на рост 
производительности труда и мешающие успешному выполнению поставленных 
задач, и, следовательно, своевременному принятию решений по их 
преодолению. Следствием этого является повышение экономической 
деятельности предприятия; 
 позволяет фокусировать внимание руководства на управлении 
основными целями и ключевыми задачами, что, в свою очередь, обеспечит 
получение и удержание долгосрочных конкурентных преимуществ; 
 с ее помощью можно оценивать не только результативность труда, но и 
эффективность проектов, процессов и других действий; 
 показывает, насколько результативно предприятие продвигается к 
поставленной цели; 
 позволяет формировать информационную базу эффективности 
деятельности предприятия, что играет огромную роль для принятия решений в 
будущем; 
 на основании объективных и легко измеримых показателей 
предоставляет возможность планировать и контролировать деятельность 
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подразделений в соответствии с утвержденной стратегией развития 
предприятия; 
 линейные руководители имеют реальные возможности 
аргументировать результат труда подчиненных, так как в их обязанности 
входит измерение результатов эффективности труда каждого и своевременное 
влияние на процесс реализации стратегических целей своего подразделения; 
 количественно и качественно выраженные планы, начиная от «низов», 
позволяют правильно осуществить общее планирование и вести мониторинг 
оценки его результатов; 
 KPI позволяет проводить различные экономические сравнения, как 
между сотрудниками, так и между подразделениями; 
 способствует повышению эффективности бизнеса, поскольку 
акцентирует внимание на том, какие показатели нужно улучшить; 
 эффективный инструмент борьбы за качество, количество, стимуляцию 
труда и оптимизацию производственных процессов; 
 гибкость данной системы позволяет руководству без изменения 
механизма премирования или системы премирования оперативно вносить 
коррективы в стратегическое планирование в случае изменения бизнес-целей 
предприятия. 
Помимо этого, очень важное значение для повышения лояльности персо-
нала и удовлетворенности своим трудом имеет совершенствование социально-
психологического климата коллектива, особенно среди молодых специалистов - 
это задача развертывания социального и психологического потенциала общест-
ва и личности, создания наиболее полнокровного образа жизни людей. Эффек-
тивность совместной деятельности во многом зависит от оптимальной реализа-
ции личностных и групповых возможностей. Благоприятная атмосфера в груп-
пе не только продуктивно влияет на ее результаты, но и перестраивает челове-
ка, формирует его новые возможности и проявляет потенциальные. В связи с 




Предлагаем следующие мероприятия по совершенствованию социально-
психологического климата: 
1 Оборудование комнаты отдыха. 
Реализация данного мероприятия необходима, поскольку эффективно 
люди способны проработать до восьми часов в сутки и то с перерывом на обед. 
По истечении этого времени продуктивность труда значительно снижается. 
При этом режим ежедневной работы часто для ряда должностей и сфер дея-
тельности фактически превышает восьмичасовой. В результате получается, что 
на рабочем месте находится человек, который ни эмоционально, ни интеллек-
туально, ни психологически не справляется со своими обязанностями. Выхо-
дит, что гораздо более эффективно было бы предложить работнику отдохнуть и 
тогда он смог бы продолжить работу с новыми силами. Для человека крайне 
важна психологическая, умственная и физическая разгрузка, в том числе, на ра-
бочем месте. 
Для посещения комнаты отдыха будет отведено строго определенное 
время, обязательно установлен график, так как злоупотребления в этом плане 
не пойдут на пользу общей производительности труда в компании и дисципли-
не. 
Стоит отметить, что наличие комнаты отдыха для сотрудников крайне 
положительно сказывается на уровне сплоченности коллектива, что также яв-
ляется немаловажным, ведь трудовая деятельность характеризуется гораздо бо-
лее высокими показателями, если она осуществляется в атмосфере единого ко-
мандного духа. 
Оборудование комнаты для отдыха сотрудников повышает конкуренто-
способность фирмы на рынке труда, повышает ее шансы на завоевание симпа-
тий более квалифицированных и опытных специалистов, а также на долговре-
менное сотрудничество с ними. 
И, в конце концов, наличие комнаты отдыха повышает престиж органи-
зации, поднимая ее до уровня современных европейских фирм с высоким уров-
нем корпоративной этики и организации труда. 
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Таким образом, инвестируя в грамотно организованный, продуктивный 
отдых сотрудников в течение дня, компания буквально будет сеять благодат-
ную почву для повышения работоспособности своих подчиненных, престижа 
компании и сплоченности коллектива. 
2 Разработка кодекса деловой этики. 
Кодекс деловой этики – важная часть системы управления, это формиро-
вание единой поведенческой и морально-этической концепции для сотрудников 
и других лиц, действующих от имени Компании в рамках ведения бизнеса. Оз-
накомление с кодексом будет проводиться при приеме на работу. Вновь приня-
тому сотруднику, а также каждому из уже работающих будет выдана брошюра 
с основными выдержками из кодекса, а сам кодекс будет находиться в свобод-
ном доступе в каждом из подразделений компании.  
Важной составляющей кодекса являются ценности ОАО «Фирма Энерго-
защита» филиал «Назаровский завод ТИиК», к которым относятся сотрудники; 
развитие; результативность; профессионализм; ответственность и доверие. 
Основные принципы деловой этики в организации: 
 признание верховенства права во всех областях деятельности 
компании.  
 соблюдение и защита интересов клиента.  
 честная конкуренция.  
 культура отношений и управления в компании, ценность личности 
сотрудников.  
 ответственность перед обществом и конструктивный диалог с 
общественными организациями.  
 честность и добросовестность в отношениях с деловыми партнѐрами. 
Основные правила, которые буду заложены в кодексе: 
 мы нацелены на результат; 
 мы работаем надежно и качественно; 
 мы придерживаемся строгой дисциплины; 
 мы уважаем и поддерживаем друг друга; 
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 мы поддерживаем профессиональный рост; 
 мы дорожим своей репутацией.  
Неприемлемое поведение: 
 пребывание на рабочем месте в состоянии алкогольного, 
наркотического или токсического опьянения; 
 пренебрежение или умышленное невыполнение требований охраны 
труда; 
 систематическое невыполнение трудовых обязанностей, 
неорганизованность; 
 фальсификация или умышленное сокрытие значимой для организации 
информации; 
 любые формы дискриминации и неуважительное отношение к 
коллегам; 
 любые проявления коррупции, хищения, умышленное причинение 
ущерба имуществу организации и ее работникам; 
 причинение ущерба репутации организации, в том числе 
пренебрежительное обращение с символикой компании и использование 
фирменной одежды и атрибутики неподобающим образом. 
Для исполнения кодекса руководители обязаны: 
 служить примером в соблюдении этических норм; 
 следить за тем, чтобы подчиненные понимали требования, 
предъявленные в кодексе; 
 последовательно обеспечивать практическое применение положений 
кодекса. 
Следовательно, кодекс будет помогать компании избегать неоправданных 
рисков, поддерживать долгосрочный экономический рост и способствовать 
дальнейшему развитию бизнеса ОАО «Фирма Энергозащита» филиал 
«Назаровский завод ТИиК». 
3 Проведение тренингов, основной целью которых будет обучение 
адекватным способам эффективного разрешения конфликтов путем 
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осмысления содержания конфликтной ситуации и оптимизации личного 
поведения. Сроки проведения тренингов от 3 дней, по результатам ожидается 
снижение уровня конфликтности, улучшение внутренних коммуникаций 
сотрудников, сплочение коллектива, а тем самым и совершенствование 
социально-психологического климата. 
Предполагается проведение тренингов для сотрудников отделов, непо-
средственно взаимодействующих в профессиональной деятельности, - в соот-
ветствии с этим будет осуществляться формирование групп обучающихся. 
Также не исключается адаптация тренинга непосредственно под аудиторию по 
принципу специализации сотрудников. 
Ожидаемый результат от данного тренинга достаточно высок при том ус-
ловии, что деятельность в этом направлении будет регулярной, систематиче-
ской. Проводить подобное обучение необходимо 3-4 раза в год с изменением 
поставленных задач, не забывая о главной цели - улучшении социально-
психологического климата коллектива ОАО «Фирма Энергозащита» филиал 
«Назаровский завод ТИиК». 
При внедрении проекта по совершенствованию социально-
психологического климата коллектива был составлен план мероприятий, кото-
рый укладывается во временной промежуток с июля по декабрь 2016 года, то 
есть в шесть месяцев, что можно считать достаточно коротким сроком внедре-
ния проекта, данные представлены в таблице 3.5. 
Таблица 3.5 - План мероприятий по внедрению проекта ОАО «Фирма Энерго-
защита» филиал «Назаровский завод ТИиК» 
Мероприятие Месяц 
Проектирование комнаты отдыха, заказ необходимой мебели и бытовой техники Июль 
Разработка кодекса деловой этики в документ. Обеспечение каждого подразделе-
ния компании экземпляром кодекса. Ознакомление сотрудников компании с ко-
дексом посредством электронной почты. 
Июль 
Подготовка к проведению тренингов: 
- закупка необходимых материалов; 
- оформление презентации, раздаточного материала; 
- составление списка участников тренингов, формирование групп. 
Июль 
Сдача комнаты отдыха под роспись сотрудникам Август 
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Окончание таблицы 3.5 - План мероприятий по внедрению проекта ОАО 
«Фирма Энергозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» 
Мероприятие Месяц 
Систематизация полученных уведомлений об ознакомлении с кодексом, подшивка 
в личные дела. 
Август 
Оповещение участников тренингов о составах групп и времени проведения. Про-
ведение тренинга для первой группы, включающих руководителей. 
Сентябрь 
Проведение тренинга для специалистов и служащих Сентябрь 
Проведение тренинга для производственного персонала Октябрь 




Расходы на оборудование комнаты отдыха для сотрудников офиса соста-
вят 52500 руб. в соответствии с таблицей 3.6. Расчет затрат по каждой из пози-
ций был произведен в соответствии со средними ценами на данные товары, вы-
веденными в ходе анализа магазинных расценок и цен в интернет-магазинах. 
Таблица 3.6 - Затраты на оборудование комнаты отдыха ОАО «Фирма Энерго-
защита» филиал «Назаровский завод ТИиК» 
Оборудование Количество, шт. Затраты, руб. 
Холодильник LG 1 0 (есть в наличии) 
СВЧ-печь 1 0 (есть в наличии) 
Чайник 1 0 (есть в наличии) 
Кофе-машина 1 0 (есть в наличии) 
Кухонный стол 2 8 000 
Кухонный гарнитур 2 16 500 
Обеденный стол 1 4 000 
Стулья 8 6400 
Набор столовой посуды 3 3 000 
Журнальный столик 1 2 000 
Кресла 3 8100 
Цветы 2 1 000 
Доставка и услуги рабочих  3 500 
Всего  52500 
 
На проведение тренингов внутри компании отведено 24000 руб., что 
включает в себя оформление раздаточного материала, плакатов, покупку необ-
ходимого инвентаря, канцелярских товаров, организацию кофе-пауз, копиро-
вально-множительные работы. Проведением обучения будет заниматься на-
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чальник отдела по работе с персоналом, что входит в его непосредственные 
должностные обязанности, поэтому в доплате нет необходимости. Нанимается 
специалист по работе с персоналом, которому будет установлена доплата к ос-
новной заработной плате. Заработная плата специалиста отдела по работе с 
персоналом в ОАО «Фирма Энергозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» 
составляет 25700 рублей при выполнении его должностных обязанностей. Про-
анализировав соотношение заработной платы специалиста и выполняемых им 
обязанностей, можно заключить, что расширение функционала при задейство-
вании его в обучении сотрудников составит 20 % к основным обязанностям, 
что в денежном эквиваленте составит 5 140 рублей. Затраты за год на доплату 
составят 61 680 руб. 
Расходы на внедрение кодекса деловой этики ограничены суммой в 10 
000 рублей в год и будут направлены на приобретение канцелярских товаров 
для оформления брошюр, печать кодекса в расчете на каждое подразделение 
компании, а также проведение копировально-множительных работ. 
Общая сумма затрат за год на внедрение предложенных мероприятий со-
ставит 148180 руб. (таблица 3.7). 
Таблица 3.7 – Затраты на реализацию проекта ОАО «Фирма Энергозащита» 





тьи затрат, % 
1 Оборудование комнаты отдыха для сотрудников 
предприятия 
52500 35,43 
2 Доплата специалисту отдела по работе с персоналом 
за участие в обучении персонала 
61 680 41,63 
3 Проведение тренингов 24 000 16,20 
4 Внедрение кодекса деловой этики 10 000 6,74 
Всего 148180 100,0 
 
Для того, чтобы определить целесообразность внедрения предложений 





3.2 Оценка эффективности мероприятий по совершенствованию    
системы мотивации и стимулирования труда персонала 
 
Предложенный проект мероприятий позволит повысить объемы реализа-
ции продукции, производительность труда и удовлетворенность трудом персо-
нала.  
Например, за годы проведения оценки и системы KPI зарубежные компа-
нии декларировали основные результаты: 
 повышение производительности от 15 до 20% за счет увеличения мо-
тивации и эффективности процессов; 
 сокращение сроков бизнес процессов ведущее непосредственно к сни-
жению постоянных и переменных затрат; 
 качество как цель номер один в итоге приводящая к победе над конку-
рентами. 
Чтобы рассчитаем результат конечной деятельности предприятия, за ос-
нову возьмем минимальное значение показателей (таблица 3.8). 
Таблица 3.8 - Расчет экономической эффективности предложенных мероприя-








Выручка, тыс. руб. 483235 555718,31 72483,31 115,00 
Среднесписочное число работающих, чел. 49 49 0 100,00 
Производительность труда, тыс. руб./чел. 9861,90 11341,19 1479,29 115,00 
 
Данные расчеты показывают, что при сложившихся условиях хозяйство-
вания, при увеличении производительности труда одного работника на 15%, 
выручка вырастет на 72483,31 тыс. руб., а производительность труда на 1479,29 
тыс. руб./чел.  
О перспективных показателях деятельности ОАО «Фирма Энергозащита» 




Таблица 3.9 - Перспективный уровень финансовых результатов ОАО «Фирма 
Энергозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» 
Наименование показателей 
Значение показателей, 





Выручка  483235 555718,31 115,00 
Себестоимость 323621 323769,18 100,05 
Прибыль (убыток) от продаж 113342 231949,13 204,65 
Прибыль (убыток) до налогообложения 110319 228926,13 207,51 
Чистая прибыль 101208 219815,13 217,19 
 
Таким образом, в результате предложенного проекта представляется воз-
можным увеличить выручку на 555718,31. руб., при этом прибыль от продаж 
вырастет на 231949,13. руб., а чистая прибыль на 219815,13. руб. В нашем слу-
чае прогнозируемый рост выручки составит 15%, при этом прирост себестои-
мости будет наблюдаться только в части переменных затрат.  
Как видно из проведенных расчетов, внедрение предложенных мероприя-
тий окажет благотворное влияние на общую производительность труда в ОАО 
«Фирма Энергозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» и соответственно 
на финансовые результаты его деятельности. 
Социальный эффект от внедрения предложенного проекта касаемо со-
вершенствования социально-психологического климата проявляется в возмож-
ности снижения уровня конфликтности, социально-психологической напря-
женности за счет проведения тренингов, направленных на взаимодействие и 
личное знакомство сотрудников, снятие психологического напряжения при об-
щении, а также за счет формирования правил делового поведения. 
Организация получает грамотно разработанный кодекс деловой этики, а 
также программу тренингов для улучшения социально-психологического кли-
мата в коллективе, что будет способствовать нормализации атмосферы внутри 
коллектива и улучшению показателей эффективности деятельности ОАО 
«Фирма Энергозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК».  
Если же вернуться к тому факту, что повышение по должности не только 
повысит интерес к работе, но и самым положительным образом отразится на 
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показателях самого предприятия, то для доказательства этого утверждения бы-
ла произведена репрезентативная случайная выборка 24 сотрудников, причем 
часть из них получила повышение по службе, а остальные нет. Время прихода и 
ухода сотрудников на работу и с работы фиксируется по электронной проход-
ной предприятия. При проведении исследований учитывалось годовое время 
присутствия на предприятии до, и после повышения по службе. Для специали-
стов, которые не получили повышения, учитывалось время работы за два ка-
лендарных года. Считаем, что продуктивность в работе и качество ее выполне-
ния пропорциональны времени нахождения на работе. 
Результаты исследований показаны в таблице 3.10. 
Таблица 3.10 - Взаимосвязь повышения по службе и увеличения продуктивно-
сти и качества работы ОАО «Фирма Энергозащита» филиал «Назаровский за-
вод ТИиК» 
Время нахождения на работе сотрудников 
Сотрудники предприятия 
Итого Получившие  
должность 
Не получившие  
должность 
Увеличилось на 5% и более 8 12 20 
Не изменилось или  уменьшилось  3 71 74 
Итого 11 83 94 
 
По результатам таблицы видно, что КА | > 0,5; | КК | ≥ |0,3|, что доказывает 
тесноту связи между повышением по службе и увеличением продуктивности и 
качества работы [6]. 
Степень связи признаков, вариации которых носят альтернативный ха-
рактер, определяется коэффициентами ассоциации и контингенции: 
 
Ка =
𝑎 × 𝑑 − 𝑏 × 𝑐
𝑎 × 𝑑 + 𝑏 × 𝑐
=
2 × 13− 8 × 1




𝑎 × 𝑑 + 𝑏 × 𝑐






2 × 13 + 8 × 1
 (2 + 8) × (1 + 13) × (2 + 1) × (8 + 13)
= 0,44 
 
где    КА – коэффициент ассоциации;  
    КК – коэффициент контингенции.  
Таким образом, при внедрении предложенных мероприятий к числу пози-
тивных изменений можно отнести следующие: 
 обеспечение работникам надлежащего жизненного уровня (благопри-
ятные условия труда, достойная заработная плата, необходимые социальные 
услуги); 
 реализация и развитие индивидуальных способностей работников; 
 определенная степень свободы и самостоятельности (возможность 
принимать решения, определять методику выполнения заданий, график и ин-
тенсивность работы); 
 благоприятный социально-психологический климат (возможность для 
коммуникации, информированность, относительная бесконфликтность отноше-
ний с руководством и коллегам). 
Экономическая эффективность предложенных мероприятий заключается 
в повышении эффективности профессиональной деятельности сотрудников, что 
будет положительно отражаться на функционировании организации. 
 
3.3 Управление рисками при реализации предложенных                   
мероприятий 
 
Основные факторы риска, связанные с реализацией предложенных меро-
приятий, безусловно, существуют, и они возрастают в случае небрежного от-
ношения к процессу внедрения и совершения грубых ошибок. 
Среди частотных причин рисков отметим: 
 сопротивление или непринятие сотрудниками KPI системы; 
 увольнения или шантаж увольнением со стороны сотрудников; 
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 перерасход или резкое необоснованное сокращение фонда заработной 
платы; 
 непродуктивные потери времени и денег; 
 ухудшение атмосферы в коллективе; 
 завешенные требования к выполнению процесса деятельности; 
 система KPI не привязана к мотивированию; 
 завешенные требования к выполнению процесса деятельности; 
 неправильно подобранные KPI (не привязанные к цели); 
 KPI слишком детализированы; 
 неправильно расставленная ответственность за результат; 
 чрезмерный акцент на исполнение KPI или слишком большой вес пока-
зателя. 
Рассмотрим подробнее указанный перечень рисков.  
Первое, с чем придется столкнуться при внедрении KPI - сопротивление 
коллектива. Основные причины кроются в следующем: 
 боязнь новизны. Все сотрудники тотально боятся нововведений, думая, 
что станет хуже (меньше заработной платы, больше должностных обязанно-
стей, работы и т.п.); 
 непрозрачная схема. Используя схему материальной компенсации 
со множеством параметров, повышается риск того, что работники ее не поймут. 
Людей демотивирует, когда они не понимают, как именно им достигать наи-
лучших результатов или почему они вдруг получили меньше денег; 
 практически нереально попасть в самоощущение человека и выдать 
ему «справедливый» бонус; 
 неполная зависимость достижения критерия от работника. 
От инженера-проектировщика, например, не совсем зависит, будет ли реализо-
ван спроектированный им проект или придется делать 50 правок; 
 отчеты. Не знаю никого, кто любит писать отчеты, проставлять затра-
ченное время, обещать «точные сроки». 
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Если посмотреть на этот список внимательно, можно обнаружить, что 
большая часть претензий связана с выбором, учетом, прозрачностью 
и адекватностью критериев. Поэтому, предвидя все сюжеты, руководству ОАО 
«Фирма Энергозащита» филиал «Назаровский завод Теплоизоляционных Изде-
лий и Конструкций» в процессе встреч с сотрудниками необходимо: 
 объяснить персоналу необходимость перемен; 
 объяснить персоналу содержание перемен; 
 объяснить персоналу преимущества, которые принесет это решение; 
 участие в процессе изменений; 
 приветствовать всякий полученный положительный результат; 
 вызвать доверие персонала к проводимым переменам; 
 закрепление первых успехов внедрения. 
Как избежать типичных ошибок и саботажа при внедрении KPI? 
 контролировать выполнение KPI в течении месяца; 
 анализировать промежуточные показатели 5,10,15,20,25,30; 
 ввести KPI через тестовый период или «пилотный» проект - плоскост-
ную МАТРИЦУ; 
 исключить показатели в матрице, по которым не накоплена и не от-
цифрована статистика; 
 постоянная коммуникация между руководителем и сотрудником по во-
просу достижения целей; 
 оптимальное количество KPI для сотрудника – 3-5; 
 вес KPI не должен превышать 100%; 
 при формулировании количественных данных KPI необходимо обра-
тить внимание на то, чтобы они все-таки были достижимы как минимум на 
87%-90%; 
 обязательно включаются финансовые KPI, остальные формируются в 
зависимости от необходимости продвижения той или иной услуги; 
 привязка KPI к системе мотивации; 
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 сотрудник должен четко знать свои KPI — критерии, по которым его 
оценивают; 
 показатели не должны вызывать двояких толкований; 
 обучение - первый шаг к увеличению показателей в матрице; 
 премировать сотрудников по результатам успешной работы. 
Только в этом случае ключевые показатели будут мотивировать на эф-
фективную работу. 
Также не стоит забывать, что внедрение план мероприятий по повыше-
нию эффективности системы оплаты труда и стимулирования персонала со-
пряжено с правовой сферой, а правовые риски можно поделить на внутренние 
риски и внешние риски.  Рассмотрим внутренние и внешние риски:   
«Самый страшный враг - враг внутренний» - эта цитата из классика впол-
не подходит и для бизнеса. Если внешнего влияния мы ждем и готовимся отра-
зить «интервенцию», то внутренние факторы часто просто не заметны.  
Внутренние риски - это причины предпринимательских потерь внутри 
бизнеса, то есть риски связанные с возникновением убытков. Причинами тако-
го риска могут являться несовершенство структуры любого общества, ошибки 
управления бизнесом, отсутствие у персонала мотивации на добросовестный 
труд, а также риск неисполнения или ненадлежащего исполнения заключенных 
сделок; риск признания сделок недействительными; риск получения материа-
лов ненадлежащего качества или с несвоевременным получением;  риск потерь 
по внутренним злоупотреблениям.  
Исключение внутреннего правового риска применительно к ОАО «Фирма 
Энергозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» во многом зависит от про-
фессионального уровня менеджмента и работников Общества. В настоящий 
момент Общество успешно справляется с подобного рода рисками и не допус-
кает их возникновения. 
Внешние риски - это такие явления, события, организации и люди, кото-
рые из вне влияют на бизнес и являются причинами вероятных потерь. К таким 
рискам можно отнести: риск утраты позиций на строительном рынке; риск из-
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менения нормативно-правовой базы; риск противоречия норм законодательства 
и их неоднозначное толкование; риск изменения налогового и иного законода-
тельства; риск, связанный с применением мер административного воздействия 
со стороны государственных органов, которые могут быть вызваны в т.ч. и по-
литическими, экономическими либо иными причинами, не зависящими от дея-
тельности общества. 
Для надлежащего правового обеспечения деятельности ОАО «Фирма 
Энергозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» и минимизации правовых 
рисков, в том числе внешних рисков, Обществом следует осуществлять посто-
янный мониторинг нормативно - правовых актов, регулирующих деятельность 
Общества. При этом, мониторинг проводить не только по уже вступившем в за-
конную силу нормативно-правовым актам, но и отслеживать нормативно-
правовые акты, не вступившие в силу, но которые вступят в силу в ближайшем 
будущем. Такой мониторинг нормативно-правовых актов позволит Обществу 
заранее спрогнозировать возможные правовые риски и не допустить их или 
снизить в значительной степени. 
Исходя из выше представленного анализа рисков компании, определим 
вероятность и ущерб. Уровень вероятности и ущерба определяется по таблице 
3.11. 
Таблица 3.11 – Шкала оценки вероятности риска и наступления ущерба ОАО 
«Фирма Энергозащита» филиал Назаровский завод ТИиК» 
Вероятность 
Уровень ущерба 
несущественный низкий средний существенный катастрофический 
Весьма 
вероятна 
5 5 10 15 20 25 
Вероятна 4 4 8 12 16 20 
Возможна 3 3 6 9 12 15 
Маловероятна 2 2 4 6 8 10 
Крайне мало-
вероятна 
1 1 2 3 4 5 
 
На стадии оценки рисков основным является правильный выбор метода 
оценки. Достоинствами экспертного анализа рисков являются: отсутствие не-
обходимости в точных исходных данных и дорогостоящих программных сред-
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ствах, возможность проводить оценку до расчета эффективности проекта, а 
также простота расчетов.  
К основным недостаткам данного метода следует отнести: трудность в 
привлечении независимых экспертов и субъективность оценок. Дело в том, что 
все риски можно условно разделить на две группы: в выявлении и оценке кото-
рых сотрудники заинтересованы и вызывающие обратную реакцию. К первым 
относятся риски, зависящие от внешних условий, к примеру, от усиления кон-
куренции, роста стоимости закупаемых сырья, материалов и услуг, отсутствия 
инвестиций (старение оборудования), низкой заработной платы. Расчет этих 
рисков может быть выполнен непосредственно сотрудниками предприятий при 
условии независимого контроля полученных результатов внутренним аудито-
ром или внешним консультантом. Риски второй группы связаны с неэффектив-
ностью работы сотрудников предприятия. Например, с запутанными цепочками 
прохождения документации, ошибками в маркетинге, недостатками внутренне-
го контроля, низким уровнем квалификации подразделений НИОКР. 
Уровень риска определяет срочность необходимый действий по ликвида-
ции риска по таблице 3.12. Уровень риска определяется, как произведение ве-
роятности возникновения и уровня ущерба. 
Таблица 3.12 - Оценка вероятности и ущерба выявленных рисков ОАО «Фирма 
Энергозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» 
Вид риска Вероятность Ущерб 
Сопротивление или непринятие сотрудниками KPI системы; весьма  
вероятна 
средний 
Увольнения или шантаж увольнением со стороны сотрудни-
ков; 
возможна средний 
Перерасход  или резкое необоснованное сокращение ФЗП; возможна средний 




Завешенные требования к выполнению процесса деятельно-
сти; 
маловероятна несущественна 
Система KPI не привязана к мотивированию; маловероятна несущественна 
неправильно подобранные KPI (не привязанные к цели); возможна средний 
KPI слишком детализированы; возможна существенный 
Неправильно расставленная ответственность за результат; возможна средний 








На основе проведенной оценки рисков автор выбрал 3 основных риска , 
указанных в таблице 3.12, сопутствующие ОАО «Фирма Энергозащита» фили-
ал «Назаровский завод Теплоизоляционных Изделий и Конструкций» и пред-
ложил меры по их минимизации. 
Заключение по количеству сэкономленных средств за счет своевременно-
го выявления рисков и управления рисками необходимо отразить в форме таб-
лиц 3.13 и 3.14. Условные обозначения, используемые ниже: 
Р1 - вероятность наступления риска до принятия мер по минимизации или 
предупреждению данного риска;  
Р2 - вероятность наступления риска после принятия мер по минимизации 
или предупреждению данного риска. 
У - стоимостная оценка ущерба. Она равняется сумме убытков, которые 
возникают в результате наступления риска. 
R1 - оценка риска до принятия мер: R1 = Р1 ×У 
R2- оценка риска после принятия мер: R2 = Р2×У 
Таблица 3.13 - Оценка эффективности управления рисками ОАО «Фирма Энер-
гозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» 








































 500 0,20 
 
Расчет оценки риска: 
R1, = Р1×У = 0,75×50000 = 37500 тыс.руб.  
R2= Р2 ×У = 0,20×50000 = 10000 тыс. руб. 
Вывод: сэкономленные средства (С) за счет своевременного выявления 
данного вида предпринимательского риска принятия мер по предупреждению 
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риска составят: С = R1-R2 - 3 = 37500 - 10000 - 500 = 27000 тыс. руб. 
Следующий вид риска – это излишняя детализация (таблица 3.14). 
Таблица 3.14 -  Оценка эффективности управления финансовыми рисками ОАО 
«Фирма Энергозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» 




















































Расчет оценки риска: 
R1 = P1×У = 0,36×17 800 = 6 408 тыс. руб. 
R2= Р2 ×У = 0.2 × 17 800 = 3 560 тыс. руб. 
Вывод: сэкономленные средства (С) за счет своевременного выявления 
данного вида финансового риска и принятия мер по предупреждению риска со-
ставят: С = R1-R2- 3 = 6 408 – 3 560 – 1 533 = 1 315 тыс. руб. 
Следующий вид риска – сопротивление нововведениям, таблица 3.15. 
Расчет оценки риска: 
R1 = Р1×У = 1,0 × 100000 = 100000 тыс. руб.  
R2= Р2 ×У = 0,3 × 100000 = 30000 тыс. руб. 
Вывод: сэкономленные средства (С) за счет своевременного выявления 
данного вида предпринимательского риска принятия мер по предупреждению 





Таблица 3.15 - Оценка эффективности управления рисками ОАО «Фирма Энер-
гозащита» филиал «Назаровский завод ТИиК» 





















































 200 0,30 
 
Таким образом, внедрение предложенных мероприятий по совершенство-
ванию системы мотивации и стимулирования труда представляет собой слож-
ную задачу, но, пройдя весь путь и учитывая возможные ошибки и вовремя 
применяя меры по их устранению, компания может обеспечить себе условия 
для построения эффективной системы управления. 
В целях повышения эффективности и дальнейшего предотвращения на-
ступления рисковых событий, рекомендуется провести совершенствование 
риск-менеджмента на предприятии. Для этого следует конкретизировать дейст-






В ходе выполнения данной работы была достигнута ее основная цель и 
решены все задачи, поставленные во введении. В заключении сделаем несколь-
ко общих выводов по работе. 
Мотивация как функция представляет собой процесс, с помощью которо-
го руководство организации побуждает работников действовать так, как было 
ранее запланировано и организовано, поскольку успех организации в опреде-
ленной мере зависит от того, насколько эффективно действуют участники про-
изводственного процесса. Поэтому, мотивацию в организации можно тракто-
вать как побуждение ее членов к действию. 
При этом мотивация представляет собой, с одной стороны, побуждение, 
навязанное индивидам извне, а с другой - это самопобуждение. Сущность мо-
тивации заключается в том, чтобы, ориентируясь на систему потребностей ра-
ботников, обеспечить полное и эффективное использование их трудового по-
тенциала для скорейшего достижения целей организации. 
При разработке системы мотивации персонала на предприятии одной из 
важнейших задач является оценка и сравнение результатов труда сотрудников. 
Необходимость учитывать при этом разнородные по единицам измерения и 
значимости показатели создает определенные трудности. Использование мат-
ричного метода измерения результативности позволяет не только объективно и 
точно провести оценку, но и обеспечить мотивацию людей, нацелить их на дос-
тижение поставленных задач. 
Во втором разделе выпускной квалификационной работы была проанали-
зирована деятельность производственного предприятия ОАО «Фирма Энерго-
защита» филиал «Назаровский завод ТИиК». Была представлена характеристи-
ка и анализ трудового потенциала предприятия. Так, среднесписочная числен-
ность работников в 2015 г. составила 49 человек и за анализируемый период 
увеличилась на 4,26%. В отчетном году наблюдается абсолютное преобладание 
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среднесписочной численности работников мужского пола, на долю которых 
приходится 73,50%.  
В результате анализа состояния трудовых ресурсов ОАО «Фирма Энерго-
защита» филиал «Назаровский завод ТИиК», заработной платы персонала и 
производительности труда было выявлено, что на предприятии достаточно низ-
кий уровень применения современных механизмов мотивации трудового кол-
лектива вследствие недопонимания их значимости руководством предприятия.  
С целью увеличения  удовлетворенности от работы на организации сле-
дует учитывать основные побудительные мотивы личности: 
 гигиенические, включающие понятие психологического настроя на 
труд. Этого можно добиться созданием комнат отдыха, открытием столовой, 
гарантией сохранения и повышения зарплаты.  
 мотивационные, включающие повышение внимание руководства к 
личным достижениям отдельных сотрудников в работе.  
С этой целью был разработан план мероприятий, включающий, в том 
числе, и внедрение системы премирования KPI, которая позволит оптимизиро-
вать фонд оплаты труда и увязать текущую деятельность предприятия и каждо-
го отдельного работника, а именно: помогает более точно определить результа-
ты по достижению стратегических целей предприятия посредством выполнения 
целей каждого и закрепить этот результат; позволяет своевременно обнаружи-
вать факторы, влияющие на рост производительности труда и мешающие ус-
пешному выполнению поставленных задач, и, следовательно, своевременному 
принятию решений по их преодолению. 
В результате предложенного проекта представляется увеличить выручку 
на 555718,31. руб., при этом прибыль от продаж вырастет на 231949,13. руб., а 
чистая прибыль на 219815,13. руб. В нашем случае прогнозируемый рост вы-
ручки составит 15%, при этом прирост себестоимости будет наблюдаться толь-
ко в части переменных затрат.  
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Внедрение предложенных мероприятий окажет благотворное влияние на 
общую производительность труда на предприятии и соответственно на финан-
совые результаты деятельности. 
Помимо этого очень важное значение для повышения лояльности персо-
нала и удовлетворенности своим трудом имеет совершенствование социально-
психологического климата коллектива, поскольку снижение конфликтных си-
туаций и возможность в часы перерыва отдохнуть в благоустроенной комнате 
отдыха снизит риск брака и повысит качество работы. 
Также на основе проведенной оценки рисков при внедрении KPI автор 
выбрал основные риски, сопутствующие ОАО «Фирма Энергозащита» филиал 
«Назаровский завод Теплоизоляционных Изделий и Конструкций»: 
1 Чрезмерный акцент на исполнение KPI или слишком большой вес пока-
зателя; 
2 KPI слишком детализированы  
По результатам исследования последствий и причиненного ущерба от 
данных видов рисков были предприняты меры по их минимизации, которые 
способствовали: 
1 Сэкономленные средства (С) за счет своевременного выявления риска  
в части чрезмерного исполнения KPI составят 4500 тыс. руб. 
2 Сэкономленные средства (С) за счет обучения сотрудников и тактиче-
ского контроля  с целью решения проблемы детализированных KPI составят 
2 027 тыс. руб. 
Таким образом, внедрение предложенных мероприятий по совершенство-
ванию системы мотивации и стимулирования труда представляет собой слож-
ную задачу, но, пройдя весь путь и учитывая возможные ошибки и вовремя 
применяя меры по их устранению, компания может обеспечить себе условия 
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 20 14 г.
4
 
        
 Выручка 
5
 483235 408403 
 Себестоимость продаж ( 323621 ) ( 381262 ) 
 Валовая прибыль (убыток) 159614 27141 
 Коммерческие расходы ( 17764 ) ( - ) 
 Управленческие расходы ( 28508 ) ( - ) 
 Прибыль (убыток) от продаж 113342 27141 
 Доходы от участия в других организациях   
 Проценты к получению   
 Проценты к уплате ( 2686 ) ( 3521 ) 
 Прочие доходы 23585 8583 
 Прочие расходы ( 23922 ) ( 17718 ) 
 Прибыль (убыток) до налогообложения 110319 14485 
  Отложенные налоговые обязательства  456 
 Текущий налог на прибыль ( 8751 ) ( 3569 ) 
 Пени, штрафы по налогам и сборам ( 360 ) ( 334 ) 
 
в т.ч. постоянные налоговые обязательства (акти-
вы)  1128 
 Изменение отложенных налоговых обязательств   
 Изменение отложенных налоговых активов   
 Прочее   






Окончание приложения Б 
 
Форма 0710002 с. 2 
Пояснения1 Наименование показателя 2 
За   За   
20 15 г.3 20 14 г.4 
      
 СПРАВОЧНО   
 
Результат от переоценки внеоборотных активов, не 
включаемый в чистую прибыль (убыток) периода   
 
Результат от прочих операций, не включаемый в чистую 
прибыль (убыток) периода   
 Совокупный финансовый результат периода 6   
 Базовая прибыль (убыток) на акцию   
 Разводненная прибыль (убыток) на акцию   
 
Руководитель    
Главный 
бухгалтер    
 (подпись)  (расшифровка подписи)  (подпись)  (расшифровка подписи) 
 
― 25 ‖ января 20 16 г. 
Примечания 
1. Указывается номер соответствующего пояснения к бухгалтерскому балансу и отчету о прибылях и убытках. 
2. В соответствии с Положением по бухгалтерскому учету "Бухгалтерская отчетность организации" ПБУ 4/99, утвержденным Приказом Министерства 
финансов Российской Федерации от 6 июля 1999 г. № 43н (по заключению Министерства юстиции Российской Федерации № 6417-ПК от 6 августа 1999 г. 
указанный Приказ в государственной регистрации не нуждается), показатели об отдельных доходах и расходах могут приводиться в отчете о прибылях и убыт-
ках общей суммой с раскрытием в пояснениях к отчету о прибылях и убытках, если каждый из этих показателей в отдельности несущественен для оценки 
заинтересованными пользователями финансового положения организации или финансовых результатов ее деятельности.  
3. Указывается отчетный период. 
4. Указывается период предыдущего года, аналогичный отчетному периоду. 
5. Выручка отражается за минусом налога на добавленную стоимость, акцизов. 
6. Совокупный финансовый результат периода определяется как сумма строк "Чистая прибыль (убыток)", "Результат от переоценки внеоборотных ак-
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 20 13 г.
4
 
        
 Выручка 
5
 408403 543963 
 Себестоимость продаж ( 381262 ) ( 490716 ) 
 Валовая прибыль (убыток) 27141 53247 
 Коммерческие расходы ( - ) ( - ) 
 Управленческие расходы ( - ) ( - ) 
 Прибыль (убыток) от продаж 27141 53247 
 Доходы от участия в других организациях   
 Проценты к получению   
 Проценты к уплате ( 3521 ) ( 3942 ) 
 Прочие доходы 8583 21212 
 Прочие расходы ( 17718 ) ( 37474 ) 
 Прибыль (убыток) до налогообложения 14485 33043 
  Отложенные налоговые обязательства 456   ( 1214 ) 
 Текущий налог на прибыль ( 3569 ) ( 3569 ) 
 Пени, штрафы по налогам и сборам ( 334 ) ( 48 ) 
 
в т.ч. постоянные налоговые обязательства (акти-
вы) 1128 2297 
 Изменение отложенных налоговых обязательств   
 Изменение отложенных налоговых активов   
 Прочее   




Окончание приложения В 
 
Форма 0710002 с. 2 
  За   За   
Пояснения1 Наименование показателя 2 20 14 г.3 20 13 г.4 
        
 СПРАВОЧНО   
 
Результат от переоценки внеоборотных активов, не 
включаемый в чистую прибыль (убыток) периода   
 
Результат от прочих операций, не включаемый в чистую 
прибыль (убыток) периода   
 Совокупный финансовый результат периода 6   
 Базовая прибыль (убыток) на акцию   
 Разводненная прибыль (убыток) на акцию   
 
Руководитель    
Главный 
бухгалтер    
 (подпись)  (расшифровка подписи)  (подпись)  (расшифровка подписи) 
 
― 25 ‖ января 20 15 г. 
Примечания 
1. Указывается номер соответствующего пояснения к бухгалтерскому балансу и отчету о прибылях и убытках. 
2. В соответствии с Положением по бухгалтерскому учету "Бухгалтерская отчетность организации" ПБУ 4/99, утвержденным Приказом Министерства 
финансов Российской Федерации от 6 июля 1999 г. № 43н (по заключению Министерства юстиции Российской Федерации № 6417-ПК от 6 августа 1999 г. 
указанный Приказ в государственной регистрации не нуждается), показатели об отдельных доходах и расходах могут приводиться в отчете о прибылях и убыт-
ках общей суммой с раскрытием в пояснениях к отчету о прибылях и убытках, если каждый из этих показателей в отдельности несущественен для оценки 
заинтересованными пользователями финансового положения организации или финансовых результатов ее деятельности.  
3. Указывается отчетный период. 
4. Указывается период предыдущего года, аналогичный отчетному периоду. 
5. Выручка отражается за минусом налога на добавленную стоимость, акцизов. 
6. Совокупный финансовый результат периода определяется как сумма строк "Чистая прибыль (убыток)", "Результат от переоценки внеоборотных ак-
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ря  На 31 декабря На 31 декабря 
Пояснения1 Наименование показателя 2 20 15 г.3 20  14 г.4 20 13 г.5 
           
 АКТИВ    
 I. ВНЕОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ    
 Нематериальные активы 8 10 12 
 Результаты исследований и разработок    
 Нематериальные поисковые активы    
 Материальные поисковые активы    
 Основные средства 90963 96047 88407 
 Итого по разделу I 90971 96057 88419 
 II. ОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ    
 Запасы 49331 59343 69123 
 
в том числе: сырье, материалы и другие материаль-
ные ценности 26496 39573 39856 
                       готовая продукция 21718 18416 26707 
                       Расходы будущих периодов 1117 1354 2560 
 
Налог на добавленную стоимость по приобретен-
ным ценностям 16 2534 52 
 Дебиторская задолженность 72207 97248 52509 
 в том числе: покупатели, заказчики 4682 26970 17063 
 Денежные средства и денежные эквиваленты 2000 784 6633 
 Итого по разделу II 123554 159909 128317 




Окончание приложения Г 
 




ря  На 31 декабря На 31 декабря 
Пояснения1 Наименование показателя 2 20 15 г.3 20 14 г.4 20 13 г.5 
           
 ПАССИВ    
 III. КАПИТАЛ И РЕЗЕРВЫ 6    
 
Уставный капитал (складочный капитал, уставный 
фонд, вклады товарищей) - -  
 Добавочный капитал (без переоценки) 113731 113731 113731 
 Резервный капитал -2822 -21 -7036 
 Нераспределенная прибыль (непокрытый убыток) 14409 8903 13117 
 Итого по разделу III 122496 122613 119812 
 IV. ДОЛГОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА    
 Заемные средства    
 Отложенные налоговые обязательства 2519 2061 2957 
 Оценочные обязательства    
 Прочие обязательства    
 Итого по разделу IV 2519 2061 2957 
 V. КРАТКОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА    
 Заемные средства 18700 26087 20000 
 Кредиторская задолженность 67988 105205 73967 
 в том числе: поставщики и подрядчики 33847 79896 48403 
 
задолженность перед государственными внебюд-
жетными фондами 4967 3798 2684 
 задолженность по налогам и сборам 13335 6340 2650 
 Доходы будущих периодов    
 Оценочные обязательства    
 Прочие обязательства 86688 131292 93967 
 Итого по разделу V 86688 131292 93967 
 БАЛАНС 211703 255966 216736 
 
Руководитель    
Главный 
бухгалтер    
 (подпись)  (расшифровка подписи)  (подпись)  (расшифровка подписи) 
 
― 25 ‖ января 20 16 г. 
Примечания 
1. Указывается номер соответствующего пояснения к бухгалтерскому балансу и отчету о прибылях и убытках. 
2. В соответствии с Положением по бухгалтерскому учету "Бухгалтерская отчетность организации" ПБУ 4/99, утвержденным Приказом Министерства 
финансов Российской Федерации от 6 июля 1999 г. № 43н (по заключению Министерства юстиции Российской Федерации № 6417-ПК от 6 августа 1999 г. 
указанным Приказ в государственной регистрации не нуждается), показатели об отдельных активах, обязательствах могут приводиться общей суммой с рас-
крытием в пояснениях к бухгалтерскому балансу, если каждый из этих показателей в отдельности несущественен для оценки заинтересованными пользовате-
лями финансового положения организации или финансовых результатов ее деятельности. 
3. Указывается отчетная дата отчетного периода. 
4. Указывается предыдущий год. 
5. Указывается год, предшествующий предыдущему. 
6. Некоммерческая организация именует указанный раздел "Целевое финансирование". Вместо показателей "Уставный капитал (складочный капитал, 
уставный фонд, вклады товарищей)", "Собственные акции, выкупленные у акционеров", "Добавочный капитал", "Резервный капитал" и "Нераспределенная 
прибыль (непокрытый убыток)" некоммерческая организация включает показатели "Паевой фонд", "Целевой капитал", "Целевые средства", "Фонд недвижимо-
го и особо ценного движимого имущества", "Резервный и иные целевые фонды" (в зависимости от формы некоммерческой организации и источников форми-
рования имущества). 





«Анкета адаптации сотрудника» 
 
Уважаемый сотрудник! 
Предлагаем Вам принять участие в исследовании процесса адаптации работников 
ОАО «Фирма Энергозащита». Ваши ответы будут учитываться при выявлении наиболее 
важных проблем, с которыми сталкивается человек на новом месте работы, и для разработки 
программы помощи адаптирующимся. Надеемся, что, искренне отвечая на вопросы этой ан-
кеты, выявляя моменты, на которые руководству и отделу работы с персоналом следует об-
ратить внимание, Вы поможете быстрее освоиться в компании не только себе, но и будущим 
новичкам. 
1. Как долго продолжалось Ваше освоение в условиях нового места работы? 
□ До 1 мес.                                 
□ До 2 мес.                                  
□ До 3 мес.                         
□ Ещѐ не закончено 
 
2.  Что Вам показалось наиболее сложным в течение этого периода? 
□ Профессиональные обязанности                      
□ Вхождение в коллектив                         




3.  Как Вы думаете, почему это для Вас оказалось трудным? 
________________________________________________________________________ 
 
4.  Как долго Вам нужна была в работе помощь коллег? 
□ До 1 мес.               
□ До 2 мес.                          
□ До 3 мес.                     
□ Ещѐ потребуется после адаптации 
 
5.  Бывают ли у Вас конфликты? 
 Время от времени Редко Не бывают 
С руководителем    















Окончание приложения Д 
 
 













+1,0 +0,5 0,0 - 0,5 - 1,0 
1. Содержание труда      
2. Занимаемая долж-
ность 
     
3. Соответствие рабо-
ты специальности 
     
4. Соответствие ква-
лификации работе 
     
5. Соответствие ха-
рактера работы Ва-
шим способностям и 
склонностям 
     
6. Наличие перспектив 
должностного про-
движения 




     
8. Наличие высокой 
степени ответственно-
сти за результат труда 
     
9. Информирован-
ность о делах коллек-
тива и компании 
     
10.  Бытовые условия 
труда 
     
11. Организация труда      
12. Режим работы      
13. Заработная плата      
14. Наличие системы 
льгот для работников 
     
15. Помощь и под-
держка руководителя 
     
16. Отношение с не-
посредственным ру-
ководителем 
     
17. Отношения с кол-
легами 










«Бланк опросного листа для работников ОАО «Фирма Энергозащита» с          
целью диагностики их мотивационно-потребностной сферы» 
 
Уважаемый респондент! С целью диагностики Вашей мотивационно-потребностной сферы, просим ответить на 
вопрос: Какие мотивы побуждают вас к трудовой деятельности в ОАО «Фирма Энергозащита»? (отметьте 
знаком «1» – если Ваш ответ «Да», и знаком «0» - если Ваш ответ «Нет» напротив всех вариантов ответа или 
впишите свои). 
а) материальные: 
 потребность постоянного получения заработной платы 
 вознаграждение за выслугу лет, по итогам работы за год 
 другие поощрения и выплаты (премии) 
 другие, не денежные вознаграждения (путевки, проездные билеты) 
 другие___________________________ 
б) безопасности и защищенности: 
 гарантии занятости (уверенность в занятости на фирме); 
 обучение на различных курсах при поддержке фирмы; 
 гарантии социального характера (отпуск, поддержка при болезни); 
 другие ______________________________________; 
в) карьера: 
 планируете ли вы свою карьеру самостоятельно; 
 известно ли вам о планировании вашей карьеры руководством ОАО «Фирма Энергозащита»; 
 хотите ли вы поменять свой должностной статус; 
 хотите ли вы работать по другой специальности; 
г) социальные: 
 многолетняя привычка работать в данном коллективе; 
 возможность свободного и дружеского общения с коллегами по работе; 
 ощущение своей нужности людям; 
 другие ______________________________________; 
д) самоуважение: 
 ваша трудовая деятельность позволяет вам считать себя полезным работником коллектива, выполняю-
щим необходимую работу; 
 получаете ли вы признание от окружающих за свою трудовую деятельность; 
 ощущаете ли вы свою компетентность в вашей профессии; 
 самостоятельность в принятии решений; 
 другие ______________________________________; 
е) самовыражение: 
 работа, выполняемая вами, является наиважнейшим делом вашей жизни; 
 реализуете ли вы через свой труд все способности и достоинства; 
 работа дает вам возможность выразить себя; 
 ощущаете ли вы свою максимальную вовлеченность в процесс труда; 
 другие ______________________________________; 
ж) потребности высшего порядка: 
 потребность власти (желаете ли вы воздействовать на других людей для достижения личных целей или 
целей своей организации?); 
 потребность успеха (желаете ли вы достичь успеха в своей профессиональной деятельности); 
 потребность в причастности к чему или кому-либо; 
 другие ______________________________________. 
з) Вы относитесь к категории: 
 административного работника 
 производственного рабочего 
 
  
